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Samenvatting 
 
Dit afstudeeronderzoek betreft een onderzoek naar de samenhang tussen ‘Institutional Logics’ en 
‘Management Control Change’ binnen een organisatie die werkzaam is in de (petro-)chemische 
industrie. Naar aanleiding van de vele incidenten en de media-aandacht omtrent veiligheid binnen de 
(petro-)chemische industrie, is de interesse ontstaan om de impact van de veiligheidseisen te 
herkennen bij het sturen van het management. Een grote brand op Chemelot in 2015 staat centraal 
binnen dit onderzoek, aangezien veel veranderingen hebben plaatsgevonden na dit incident. De vraag 
die met dit onderzoek beantwoord dient te worden, luidt: Op welke wijze beïnvloed ‘Institutional 
Logics’ ‘Management Control Change’ binnen de (petro-)chemische industrie? 
 
Binnen de literatuur is ‘Institutional Logics’ een opkomend perspectief, dit wordt gezien als sociaal 
opgezette, historische patronen waar individuelen deze patronen opnemen in hun gebruiken (Thornton 
& Ocasio, 2008). Het begrip betreft het kijken naar een bepaalde praktijksituatie vanuit diverse 
perspectieven. De vele veranderingen zorgen voor botsingen binnen diverse ‘Logics’ (perspectieven), 
namelijk: het veiligheid en productie perspectief. Dit onderzoek kijkt naar de invloed van deze 
perspectieven op het sturen door het management (‘Management Control’). ‘Management Control’ 
betreft de sturing van het management waarbij organisatie doelen en de doelen van de betrokkenen 
gelijkgesteld dienen te worden. (Anthony & Govindarajan, 2007). Om deze doelen te waarborgen 
wordt gebruik gemaakt van ‘Management Control Systems’ (Merchant & Van der Stede, 2012). 
Ezzamel et al. (2012) heeft een verband gelegd tussen deze twee begrippen. Op basis van het 
onderzoek van Ezzamel et al. (2012) wordt de praktijksituatie binnen de (petro-)chemische industrie 
onderzocht. Aangezien de literatuur omtrent ‘Institutional Logics’ gecombineerd met ‘Management 
Control Change’ vanuit de (petro-)chemische industrie beperkt is, betreft dit gat de wetenschappelijke 
bijdrage van dit onderzoek. 
De methodiek van dit onderzoek betreft een ‘single-case study’ bij een metaalbedrijf uit Limburg. De 
casusorganisatie is voornamelijk werkzaam in het onderhoud van fabrieken in de (petro-)chemische 
industrie en de elektriciteitscentrales. Binnen de casusorganisatie staan twee aspecten hoog in het 
vaandel, namelijk: flexibiliteit en kwaliteit. De methode van dit onderzoek betreft naast het 
verzamelen van documenten ook ‘semi-structured’ interviews. Er zijn bij vijf personen die elk een 
laag in de organisatie vertegenwoordigen een interview afgenomen. Door deze verdeling in 
organisatielagen betreft het onderzoek een breed beeld van de praktijksituatie. De diverse functies 
betreffen: de directeur, een projectleider, een uitvoerder, een fabrieksmedewerker en de 
veiligheidskundige van de organisatie. 
Uit de analyse bleek dat het veranderingsproces bestaat uit drie fasen. De fase voor het grote incident, 
direct na het incident en na de invoer van maatregelen (nu). In de eerste fase werden nauwelijks 
controles uitgevoerd en werden de wensen met betrekking tot veiligheid niet gewaarborgd. Na het 
incident zijn, mede door de angst voor een herhaling, de eisen met betrekking tot veiligheid gegroeid. 
Voorheen lag de focus op efficiënt werken, nu is het begrip veiligheid in dominantie gestegen. 
Doordat deze perspectieven haaks tegenover elkaar staan, levert dit spanning op. De maatregelen 
resulteren in een grotere omvang van projecten en een langere doorlooptijd. Waar voorheen de focus 
lag op flexibiliteit, dienen nu de projecten vooraf worden afgebakend. Hierdoor is de sturing van de 
organisatie veranderd. De nadruk ligt nu op de calculatiefase. Ook is de sturing veranderd om de kans 
op ongewenste handelingen te beperken, dit is door middel van protocollen gerealiseerd. 
Geconcludeerd kan worden dat ‘Institutional Logics’ invloed heeft op de veranderingen in 
‘Management Control’ binnen de (petro-)chemische industrie. De verandering binnen de ‘Logics’, 
waarbij veiligheid is gestegen in dominantie, hebben geleidt tot sturingsverandering richting het 
beperken van ongewenst gedrag. Zo is door de toename in betrokkenheid van veiligheid de focus van 
flexibel handelen veranderd naar werken via vaste protocollen. Door de veranderingen in sturing is de 
motivatie bij medewerkers gedaald. Echter is het bewustzijn van de veiligheid bij de medewerkers 
door de veranderingen gegroeid.  
Een mogelijke kanttekening aan het onderzoek is dat het gericht is op één fabriek waar een groot 
incident heeft plaatsgevonden, mogelijk zou toekomstig onderzoek een tweede case kunnen houden 
binnen de (petro-)chemische industrie.  
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1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
Binnen de (petro-)chemische industrie hebben zich in de afgelopen jaren regelmatig 
veiligheidsincidenten voorgedaan. Deze incidenten zijn voor de buitenwereld duidelijk kenbaar 
gemaakt en hierover is nadrukkelijk geschreven. Zo wordt er in een artikel binnen het blad ‘Tijdschrift 
voor toegepaste Arbowetenschap’ (In ‘t Veld, 2015) figuur 1 gepubliceerd met daarin een overzicht 
van de incidenten van de afgelopen jaren.  
 
 
Figuur 1 (bron: ‘Tijdschrift voor toegepaste Arbowetenschap’ (In ’t Veld, 2015)) 
 
Het veiligheidsimago van de chemische industrie staat onder druk. Alleen al in deze eeuw is de lijst 
met ernstige incidenten en ongevallen lang (In ’t Veld, 2015). Een groot gevaar binnen de chemische 
industrie is dat de industrie terugvalt op symbolisch veiligheidsbeleid. Denk hierbij aan meer 
veiligheidsadviseurs, meer interne audits, meer trainingen over veiligheidscultuur en meer 
kwantitatieve risicoanalyses (Van Summeren, 2015). Door te spreken over meer veiligheid en 
ondertussen de onderaannemers slechts op de laagste kosten te selecteren gaat niet samen (Van 
Summeren, 2015). Echte veiligheid hangt samen met echt vakmanschap op de werkvloer en met 
winstgevendheid van bedrijven (Van Summeren, 2015). 
Een voorbeeld van een incident is die in Chemie Pack Moerdijk, die volgens justitie werd veroorzaakt 
door een gebrekkige veiligheidscultuur (Schreuder, 2016). Ook op Chemelot zijn er regelmatig 
incidenten. Zo was er eind november 2015 een brand en eerder die maand een stroomstoring waardoor 
enkele fabrieken gedwongen stillagen en vervolgens weer moesten opstarten (AD redactie, 2015). 
Deze incidenten leidden voor de omgeving tot het ervaren van overlast door de uitstoot van poeder, en 
geluid door fakkelen (AD redactie, 2015). Verder werd vanaf Chemelot de afgelopen maanden te veel 
van de chemische stof pyrazool in de Maas geloosd, waardoor de drinkwaterwinning uit deze 
regenrivier sinds juli is stilgelegd (AD redactie, 2015).  
 
Al deze incidenten en media-aandacht die deze incidenten met zich meebrengen, maken dat zorgen 
worden geuit met betrekking tot de veiligheid binnen de (petro-)chemische industrie. Om deze 
veiligheidsincidenten, zoals in figuur 1 beschreven, te voorkomen is een ontwikkeling doorlopen. Zo 
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is in 2008 de veiligheidsnormering VCA 2004 aangepast naar VCA 2008/0.5 en in 2010 naar VCA 
2008/5.1 (VCA, z.d.). Deze normering is volgens Europese richtlijnen en is ontstaan door ‘best 
practice’ (VCA, 2010). Naast de veiligheidsnormen vanuit de industrie, wordt er ook door bedrijven 
binnen de chemische industrie aanvullende eisen gesteld aan onderaannemers. De impact van deze 
aanvullende eisen op onderaannemers wekt interesse op om dit nader te onderzoeken.  
 
Bedrijven stellen dus aanvullende eisen aan onderaannemers, veelal op het gebied van veiligheid. De 
toename in de maatregelen in veiligheid vermindert de productie door bepaalde werkwijzen. Door 
deze toename in maatregelen ontstaat er een bepaalde spanning tussen het kijken vanuit veiligheid 
perspectief en het kijken vanuit productie perspectief. Hierbij stuurt het veiligheid perspectief op het 
zo veilig mogelijk werken voor zowel de eigen als andermans veiligheid en het productie perspectief 
op het zo efficiënt mogelijk werken. Het veiligheid perspectief staat hierbij haaks op het doel van een 
organisatie, namelijk geld verdienen. Het aanscherpen van het veiligheid perspectief vraagt 
bijvoorbeeld een investering van tijd en opleiding van een onderneming, kortom een investering van 
geld. Naast het aanscherpen van het veiligheid perspectief is de dominantie van het veiligheid en/of 
het productie perspectief ook een belangrijke factor bij veranderingen, aangezien door incidenten het 
perspectief van veiligheid steeds belangrijker wordt. 
Binnen de industrie moeten organisaties met deze veranderingen leren omgaan, veiligheid moet een 
plaats krijgen binnen het sturen door het management. Deze ontwikkeling wekt de interesse op over in 
hoeverre de aanvullende veiligheidseisen een verandering in het sturen door het management 
veroorzaken. 
 
1.2 Probleemstelling 
Vanuit de aanleiding wordt duidelijk dat er twee verschillende perspectieven heersen binnen de 
institutie, namelijk: veiligheid en productie. Vanuit de wetenschappelijke literatuur is dit te omvatten 
in het begrip ‘Institutional Logics’ (Thornton & Ocasio, 2008). ‘Institutional Logics’ is een opkomend 
perspectief binnen de institutionele theorie. Voorafgaand wetenschappelijk onderzoek heeft veel 
aandacht besteed aan het op elkaar lijken van organisaties (‘Isomorphisme’), maar minder op de 
verschillende perspectieven (Thornton & Ocasio, 2008). Door de focus op homogeniteit mist de 
wetenschap het volledige potentieel wat onderzoek binnen instituties heeft te bieden (Dacin et al., 
2002). De laatste tijd wordt ‘Institutional Logics’ pas serieus genomen binnen wetenschappelijk 
onderzoek (Besharov & Smith, 2014). Onderzoek naar ‘Institutional Logics’ heeft redelijk wat 
variëteit. Zo is onder andere onderzoek geweest naar:  
- Wat is ‘Institutional Logics’? (Thornton & Ocasio, 2008);  
- ‘Institutional Logics’ binnen organisaties in plaats van ‘Institutional Logics’ in het algemeen 
(Besharov & Smith, 2014);  
- Het actief blijven van ‘Institutional Logics’, zodra er één dominante Logic heerst (Van Gestel 
& Hillenbrand, 2011);  
- De relatie tussen stabiliteit en verandering binnen ‘Institutional Logics’ (Van Gestel & 
Hillenbrand, 2011);  
- En de invloed van ‘Institutional Logics’ op het design en gebruik van prestatie meetsystemen 
(Järvenpää & Länsiluoto, 2016). 
Ook heeft wetenschappelijke onderzoek naar ‘Institutional Logics’ zich gericht op de relatie tussen 
‘Institutional Logics’ en ‘Management Control (Change)’ (Ezzamel et al., 2012; Järvenpää & 
Länsiluoto, 2016; Lounsbury, 2007). Ezzamel et al. (2012) en Lounsbury (2007) hebben onderzoek 
gedaan naar de relatie tussen organisatieverandering en ‘Institutional Logics’. Ezzamel et al. (2012) 
beweert dat verschillende referentiekaders invloed hebben op de budget praktijk. Kortom, de 
verschillende blikken beïnvloeden het handelen van een organisatie (Management Control). Hierbij 
was het onderzoek van Ezzamel et al. (2012) gericht op budget praktijken binnen het onderwijs, maar 
mogelijk bruikbaar voor het handelen van organisaties over het algemeen. Lounsbury (2007) geeft de 
betrokkenheid van ‘Logics’ weer bij organisatie en industrie verandering, maar betrekt hierin niet de 
invloed op het nemen van beslissingen. Ook heeft Järvenpää & Länsiluoto (2016) onderzoek gedaan 
naar de relatie tussen ‘Institutional Logics’ en ‘Management Control (Change)’. Järvenpää & 
Länsiluoto (2016) hebben onderzoek gedaan naar het effect van ‘Institutional Logics’ op de 
betrokkenheid van omgevingsproblemen bij het nemen van beslissingen binnen de voedselindustrie 
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(‘Management Control’). Hierdoor vult Järvenpää & Länsiluoto (2016) het gat wat Lounsbury (2007) 
liet met betrekking tot de invloed van ‘Institutional Logics’ op het nemen van beslissingen. Ondanks 
het feit dat het onderzoek van Järvenpää & Länsiluoto (2016) gericht is op de voedselindustrie en niet 
op de (petro-)chemische industrie, is dit onderzoek relevant omdat beide industrieën te maken hebben 
met omgevingsdruk waardoor het onderzoek relevant kan zijn voor de (petro-)chemische industrie. 
Naast ‘Institutional Logics’ is ook ‘Management Control (Change)’ een belangrijk begrip binnen de 
aanleiding van dit onderzoek. ‘Management Control’ (MC) betreft het sturen van gedrag om de 
persoonlijke doelen gelijk te trekken met de organisatiedoelen (Anthony & Govindarajan, 2007; 
Malmi & Brown, 2008). Wetenschappelijk onderzoek omtrent ‘Management Control (Change)’ heeft 
zich onder andere gericht op:  
- De rol van informele- en formele sturing leiden tot organisatieverandering (Evans & Tucker, 
2015);  
- De invloed van verschillende MC elementen bij het implementeren van een strategie (Van der 
Kolk & Schokker, 2016);  
- En MC systemen als een pakket hanteren (Malmi & Brown, 2008).  
Ook zijn er onderzoeken uitgevoerd waarbij veiligheid betrokken werd, denk aan: het volhouden van 
veiligheid prestaties met behulp van een ‘Management Control Package’ (Bouten & Hoozée, 2016) of 
het gebruik van veiligheid ‘controls’ binnen MC om te voldoen aan de stakeholders eisen en 
verwachtingen (Gunarathne et al., 2016). Deze onderzoeken sluiten gedeeltelijk aan op (petro-
)chemische industrie, aangezien het een onderzoek is bij enerzijds een organisatie die steigers bouwt 
(Bouten & Hoozée, 2016) en anderzijds in de mijn industrie (Gunarathne et al., 2016). Tot slot geeft 
Hoeyer (2015) aan dat er een kloof heerst tussen het beleid en de praktijk met betrekking tot ‘Safety 
Logic’. Dit is echter voor de medische sector, dus dit hoeft niet het geval te zijn voor de (petro-
)chemische industrie. 
 
Bovenstaand geeft duidelijk weer dat onderzoek op het gebied van ‘Institutional Logics’ en 
‘Management Control (Change)’ zich flink ontwikkeld heeft. Echter is weinig relevant onderzoek 
geweest op het gebied van de (petro-)chemische industrie. Gunarathne et al. (2016) en Bouten & 
Hoozée (2016) komen nog enigszins in de buurt, maar dit dekt zeker niet het plaatje van de (petro-
)chemische industrie. In hoeverre sluit de theorie zoals hierboven nadrukkelijk naar voren is gekomen 
aan op organisaties binnen de (petro-)chemische industrie? 
 
1.3 Wetenschappelijke relevantie 
Aangezien ‘Institutional Logics’ een opkomend perspectief is van de laatste jaren, is binnen dit 
perspectief een bijdrage te leveren aan de gevestigde theorie omtrent ‘Management Control Change’ 
(Järvenpää & Länsiluoto, 2016). Daarnaast heeft onderzoek over ‘Institutional Logics’ in combinatie 
met ‘Management Control (Change)’ geen bijdrage vanuit de (petro-)chemische industrie. Onderzoek 
op het gebied van ‘Institutional Logics’ met betrekking tot ‘Management Control Change’ in een 
veiligheid kritische omgevingen is daarom een goede bijdrage aan de huidige literatuur. 
 
Uit deze onderzoeksopzet kan de volgende hoofdvraag geformuleerd worden: 
Op welke wijze beïnvloed ‘Institutional Logics’ ‘Management Control Change’ binnen de 
(petro-)chemische industrie? 
 
Voor het beantwoorden van de hoofdvraag wordt gebruik gemaakt van de volgende deelvragen: 
1) Wat is in de literatuur geschreven over ‘Institutional Logics’ binnen de (petro-)chemische 
industrie? 
2) Wat is ‘Management Control Change’ en wat is kenmerkend binnen de (petro-)chemische 
industrie? 
3) Hoe zijn ‘Institutional Logics’ en ‘Management Control Change’ gerelateerd aan elkaar in de 
theorie? 
4) Hoe zijn ‘Institutional Logics’ en ‘Management Control Change’ gerelateerd aan elkaar in de 
praktijk? 
5) Wat kan er geïmpliceerd worden op basis van de confrontatie tussen de theorie en praktijk? 
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2 Literatuuronderzoek 
 
Om de hoofdvraag van dit onderzoek te beantwoorden dient de literatuur uitvoerig behandeld te 
worden. Daarom wordt in dit hoofdstuk de betrokken onderwerpen uitvoerig toegelicht vanuit de 
literatuur. Zo wordt in paragraaf 1 het begrip ‘Institutional logics’ toegelicht uit de literatuur. 
Vervolgens wordt in paragraaf 2 de begrippen ‘Management Control’ en ‘Management Control 
Change’ vanuit de literatuur toegelicht. In paragraaf 3 wordt de samenhang van de begrippen 
‘Institutional logics’ en ‘Management Control (Change)’ toegelicht vanuit de literatuur. Tot slot wordt 
het conceptueel model voor het onderzoek gepresenteerd. 
 
2.1 Institutional Logics 
De term ‘Institutional logics’ is geïntroduceerd door Alford en Friedland (1985) om de tegenstrijdige 
praktijken en overtuigingen van de westerse gemeenschap te beschrijven (Thornton & Ocasio, 2008). 
Friedland en Alford (1991) ontwikkelden dit begrip verder door onderzoek te doen naar de samenhang 
tussen individuen, organisaties en de gemeenschap (Thornton & Ocasio, 2008). Daarnaast heeft 
Jackall (1988) ook onderzoek gedaan naar ‘Institutional Logics’, hij beschrijft ‘Institutional Logics’ 
als de gecompliceerde, experimenterend geconstrueerde verzameling van regels, premies en sancties 
zodat het gedrag van betrokkenen gereguleerd en voorspelbaar zijn (Thornton & Ocasio, 2008). Op 
basis van beide onderzoeken hebben Thornton & Ocasio (1999) ‘Institutional logics’ beschreven als 
de sociaal opgezette, historische patronen van materiaal gebruik, aannames, waarden, opvattingen en 
regels waarbij individuelen de materiele substantie produceren en reproduceren, tijd en ruimte 
organiseren, en betekenis geven aan hun sociale realiteit (Thornton & Ocasio, 2008). Hierbij legt 
‘Institutional Logics’ een link tussen (1) individuele betrokkenen en (2) sociaal opgezette institutionele 
praktijken en regel structuren (Thornton & Ocasio, 2008). Lounsbury (2007) omschrijft ‘Institutional 
Logics’ als bredere culturele overtuigingen en regels die kennis en begeleiding bieden voor het nemen 
van beslissingen. 
 
‘Institutional Logics’ is een opkomend perspectief binnen de institutionele theorie. Voorgaand 
wetenschappelijk onderzoek heeft veel aandacht besteed aan ‘Isomorphisme’, maar minder op de 
verschillende perspectieven (‘Logics’) (Thornton & Ocasio, 2008). De laatste tijd wordt ‘Institutional 
Logics’ pas serieus genomen (Besharov & Smith, 2014). Binnen institutionele theorie is veel kritiek 
geweest op het feit dat onderzoek zich te veel gefocust heeft op zowel de beperkingen als de 
homogeniteit van een fenomeen. Hierdoor mist onderzoek het volledige potentieel wat onderzoek 
binnen instituties heeft te bieden (Dacin et al., 2002). De aanpak van ‘Institutional Logics’ richt zich 
op de link tussen de institutionele wensen, het maken van theorieën en zelfgevoel (identiteit) (Ezzamel 
et al., 2012). Alle organisatievelden bestaan uit strijdende ‘Institutional Logics’ (Ezzamel et al., 2012). 
Hierdoor is een link tussen praktijkvariatie en conflicterende ‘Logics’. Het verspreiden van een nieuwe 
praktijk is gevormd door concurrerende ‘Logics’ die variatie in organisatie aannemen, gedrag en 
praktijk genereerd (Lounsbury, 2007; Ezzamel et al., 2012). Besharov en Smith (2014) geven aan dat 
het onbekend is waarom meervoudige ‘Logics’ enerzijds tot conflicten leidt en anderzijds perfect 
passen bij organisaties. Daarnaast kan het leiden tot verlamdheid in de ene organisatie en in de andere 
organisatie leiden tot groei en overleving (Besharov & Smith, 2014). Het verschil zit hem in de 
verschillende manieren van werking van meervoudige ‘Logics’ bij diverse organisaties (Besharov & 
Smith, 2014). Besharov en Smith (2014) hebben hiervoor een raamwerk opgesteld omtrent de 
begrippen ‘Compatibility’ en ‘Centrality’ van de ‘Logics’, dit wordt in paragraaf 3 verder toegelicht. 
Deze meerdere ‘Institutional Logics’ zorgen ervoor dat er een strijd is voor dominantie tussen de 
‘Institutional Logics’ (Seo & Creed, 2002). Als één dominante referentiekader heerst, dan kunnen 
tegelijkertijd ook andere ‘Institutional Logics’ actief zijn (Van Gestel & Hillenbrand, 2011). Doordat 
er strijd in dominantie kan plaatsvinden, is de kans op verandering binnen ‘Institutional Logics’ 
aanwezig. Tijdelijke stabiliteit en verandering zijn hierdoor twee begrippen die sterk aan elkaar gelinkt 
zijn (Van Gestel & Hillenbrand, 2011; Dunn & Jones, 2010). Voorgaand onderzoek heeft zich vooral 
gericht op de één of de ander (Van Gestel & Hillenbrand, 2011). Uit onderzoek komen twee factoren 
die het tijdelijke proces van stabiliteit en verandering verklaren, namelijk:  
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- ‘negative choice’, dit is de keuze van de compromissen, zorgen dat een bepaalde keus niet 
gemaakt wordt;  
- En ‘deliberate ambiguity’, het ontwijken van een conflict door het gebruik van algemene 
termen (het vaag houden) (Van Gestel & Hillenbrand, 2011).  
Beide factoren zorgen voor (tijdelijke) stabiliteit tussen strijdende ‘Logics’ (Van Gestel & 
Hillenbrand, 2011).  
 
Binnen ‘Institutional Logics’ zijn diverse ‘Logics’ mogelijk. Uit de aanleiding en de probleemstelling 
is ‘Safety Logic’ als de belangrijkste opkomende Logic naar voren gekomen. In dit deel van de eerste 
paragraaf komt de (redelijk beperkte) literatuur naar voren. Waar mogelijk wordt literatuur gebruikt 
van de (petro-)chemische industrie. 
Diverse onderzoekers hebben veiligheid betrokken bij hun onderzoek (Hoeyer, 2015; Rastogi et al., 
2013; Hahn, 2006; Swaminathan, 2011; Lee et al., 2015). Hoeyer’s (2015) onderzoek betreft ‘Safety 
Logic’ binnen de medische sector, hierbij gaat het om het begrijpen van de pogingen van de EU om 
wetgevingen te harmoniseren tussen de betrokken landen. De term ‘Safety Logics’ wordt gebruikt om 
de analytische aandacht met betrekking tot veiligheidsreguleringen te reoriënteren (Hoeyer, 2015). 
Hoeyer (2015) geeft aan dat er een kloof heerst tussen het beleid en de praktijk met betrekking tot 
‘Safety Logic’. Rastogi et al. (2013) hebben onderzoek gedaan naar ‘Safety Logics’ binnen de 
nucleaire sector. Lee et al. (2015) heeft onderzoek gedaan naar de systematische veranderingen in 
wetten, regelgevingen, bedrijfscultuur en het reageren op nationaal niveau op ongevallen van 
organisaties voor chemisch veiligheidsmanagement. 
 
Deze onderzoeken geven de diversiteit van het begrip veiligheid duidelijk weer, maar dit onderzoek is 
vooral gericht op de chemische industrie. De geschiedenis wijst uit dat de snelheid van industriële 
innovatie maar beperkte overeenkomst heeft met corresponderende beveiliging van de gemeenschap 
en de omgeving (Swaminathan, 2011). Een schatting van de ‘International Labour Organisation’ is dat 
er elk jaar rond de 200.000 werk gerelateerde doden voorkomen (Swaminathan, 2011). Echter is wel 
bekend dat overheidsregulering en de internationale standaarden omtrent veiligheid het totale proces 
van veiligheid ondersteunen (Rastogi et al., 2013). Hierbij houden organisaties zich aan uitvoerende 
procedures binnen de chemische industrie voor de veiligheid van de medewerkers, het publiek en de 
omgeving (Hahn, 2006).  
 
2.2 Management Control & Management Control Change 
Uit de aanleiding en probleemstelling kwam het begrip ‘Institutional Logics’ naar voren, zoals in de 
vorige paragraaf behandeld. Tevens komen ook ‘Management Control’ en ‘Management Control 
Change’ uit de aanleiding en probleemstelling naar voren. Deze begrippen worden in deze paragraaf 
behandeld. 
 
MC betreft het verzekeren van het management dat het gedrag van medewerkers overeenkomt met de 
organisatie doelen en strategieën (Anthony & Govindarajan, 2007). Om er voor te zorgen dat de 
medewerkers op de gewenste manier werken, worden management control systemen (MCS) toegepast. 
Elementen van management control systemen omvatten: budgettering, toewijzing van middelen, 
meten van prestaties, evaluatie en beloning (Anthony & Govindarajan, 2007). Hierbij zijn individuele 
sturing (‘control’) elementen onderdeel van een bredere organisatie sturingspakket en opereren ze niet 
in isolatie (Otley, 1980; Van der Kolk & Schokker, 2015; Bouten & Hoozée, 2016). Om het MCS te 
laten werken dienen de doelen van de organisatie en de medewerkers zoveel als mogelijk 
gelijkgeschakeld en gestroomlijnd te zijn. Dit wordt ook wel ‘goal congruence’ genoemd (Anthony & 
Govindarjan, 2007; Malmi & Brown, 2008). Om ‘goal congruence’ te bereiken heeft een organisatie te 
maken met informele- en formele systemen (Anthony & Govindarajan, 2007). Hierbij zijn informele 
systemen de factoren die vanuit de organisatie zelf komen, denk aan een organisatiecultuur of 
werkethiek (Anthony & Govindarajan, 2007). De formele systemen zijn de regels die gevolgd moeten 
worden (Anthony & Govindarajan, 2007). Als er sprake is van ‘goal incongruence’, dan kan dit te 
maken hebben met een drietal oorzaken, namelijk: (1) gebrek aan richting, (2) motivatie problemen en 
(3) persoonlijke beperkingen (Merchant & Van der Stede, 2012). Deze ‘Management Control’ 
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problemen doen zich voor als (1) medewerkers niet begrijpen wat de organisatie van hen wilt; (2) 
medewerkers niet zeer gemotiveerd zijn om hun werk goed uit te voeren vanwege het niet 
overeenkomen van de eigen doelen met de organisatiedoelen; of (3) wanneer medewerkers niet de 
capaciteiten hebben om goed te presteren, door bijvoorbeeld gebrek aan kennis, intelligentie, 
vaardigheden, informatie enzovoorts (Merchant & Van der Stede, 2012). 
 
Zoals eerder aangegeven kan ‘Management Control’ verwezenlijkt worden door een MCS. Echter 
moet naast MCS ook het informele sturingsproces meegenomen worden en dus als een ‘pakket’ gezien 
moet worden (Otley, 1999). In de literatuur zijn verschillende vormen van ‘Management Control 
systemen’ als pakket omschreven (Merchant & Van der Stede, 2012; Simons, 1995; Malmi & Brown, 
2008). Simons (1995) betrekt in het begrip ‘Management Control’ het menselijke aspect. Simons 
(1995) beschreef vier sturingsvormen die bijdragen aan de creativiteit van de medewerkers. Simons 
(1995) beschrijft deze vier sturingsvormen als volgt: 
‘Diagnostic control system’, dit is het meten van de vooruitgang. Het doel efficiënt en effectief 
behalen staat hier centraal. Dit wordt verwezenlijkt door:  
1) Het scannen op afwijkend functioneren. Worden de doelstellingen nagestreefd?;  
2) En het bijsturen door managers bij afwijking van de doelstellingen.  
Dit systeem verzekerd geen effectieve sturing. Als er te veel druk wordt uitgeoefend kan dit leiden tot 
fouten. 
‘Belief systems’, dit is het overbrengen van de waarden en richtingen van de organisatie. Dit systeem 
is beknopt, beladen met waarde en inspirerend. Echter werkt dit systeem alleen als de betrokkenen 
geloven dat zij van waarde voor het bedrijf zijn. Zonder ‘belief systems’ hebben de betrokkenen 
moeite met het zien van de belangen van de organisatie. 
‘Boundary systems’, dit wordt gezien als de kracht van het negatief denken. Dit systeem richt zich 
niet op het vertellen wat een medewerker moet doen, maar meer op wat de medewerker niet moet 
doen. Dit wordt gedaan om innovatie uit te lokken. Dit systeem is kritisch in organisaties waar een 
reputatie wordt opgebouwd op basis van vertrouwen. De drie belangrijkste activa zijn: mens, kapitaal 
en reputatie. De focus ligt bij het aansturen van de mensen zodat de mogelijkheid op het verminderen 
van de concurrentiepositie van de organisatie beperkt wordt. 
‘Interactive control systems’, hierbij ligt de focus op de strategische onzekerheden. Als bedrijven 
groot zijn en het contact met de werknemers is beperkt, dan zijn er systemen nodig die informatie 
delen. Vier kenmerken die ‘interactive control systems’ onderscheiden van ‘diagnostic control 
systems’ zijn:  
1) De focus ligt op de voortdurende veranderingen die managers hebben aangewezen als 
potentieel strategisch;  
2) De informatie is belangrijk genoeg om frequent beschikbaar te zijn en aandacht te krijgen van 
managers in de organisatie op alle niveaus;  
3) De data die vanuit systeem verkregen wordt dient besproken te worden in face-to-face 
meetings, hierdoor ontstaan nieuwe ideeën;  
4) Het systeem is een katalysator voor een voortdurend debat over onderliggende data, 
actieplannen en aannamen. 
    
Naast Simons (1995) hebben Merchant en Van der Stede (2012) ook een raamwerk opgesteld, deze 
bestaat uit vier onderdelen, ‘result control’, ‘action control’, ‘personal control’ en ‘cultural control’: 
‘Result Controls’ is een vorm van sturing waarbij de prestaties centraal staan:  
1) Het bepalen van de dimensies waarop resultaten gewenst zijn; 
2) De prestaties in de gekozen dimensies meten; 
3) Het stellen van prestatiedoelen voor de medewerkers;  
4) Het beschikbaar stellen van beloningen voor het behalen van de gestelde doelen. 
‘Action Control’, dit bestaat uit vier basisvormen, namelijk:  
1) ‘Behavioral Constraints’, dit is een negatieve vorm dat zorgt dat er niets gebeurd dat niet 
gewenst is door de organisatie; 
2) ’Preaction review’, dit is het bespreken van de te ondernemen stappen met de leidinggevende 
voordat het daadwerkelijk wordt uitgevoerd; 
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3) ‘Action Accountability’, hier zijn een aantal zaken belangrijk, namelijk: wat is acceptabel 
(regels), communiceren van deze definities (in persoon of geschreven), observeren wat er 
gebeurd (door directe supervisie of interne audits) en beloning van goede acties of straffen bij 
slechte acties; 
4) ‘Redundancy’, het leveren van back-up van medewerkers voor het geval dat er iemand 
wegvalt. 
‘Personal Control’, dit dient als vorm van control om zichzelf te motiveren:  
1) Het verduidelijken van de verwachtingen;  
2) Het zorgen dat iedere medewerker goed werk levert: ze beschikken over alle capaciteiten en 
resources die nodig zijn;  
3) Het vergroten van de kans op zelf controle: het werk wordt natuurlijker en medewerkers 
worden gemotiveerd om goed werk te willen presteren. 
‘Cultural Controls’, dit is gebouwd op basis van gedeelde traditie, normen, overtuigingen, waardes, 
ideologieën, houdingen en manieren van gedrag:  
1) ‘codes of conduct’ (gedragsregels), dit kan een formeel, geschreven document zijn met daarin 
de standpunten van de organisatie en de manier van functioneren; 
2) ‘group rewards’, dit is een groepsbeloning in de vorm van winstdeling of bonus. Groep 
gebaseerde stimulans levert de cultuur van eigendom en verbintenis;  
3) Verder zijn er nog andere aanpakken voor het sturen op cultuur, namelijk: ‘Infra 
organizational transfers’, Rouleren van medewerkers door de organisatie. Zo worden allerlei 
problemen in andere werkgebieden duidelijk; ‘Physical arrangements’: Kantoorplan, 
architectuur en interieur; ‘Social arrangements’: dress codes, gedrag en vocabulaire. 
 
In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk is informatie omtrent ‘Institutional Logics’ verstrekt. Hierin 
werd ook de rol van spanningen tussen ‘Logics’ behandeld en dat dit kan leiden tot verandering (Van 
Gestel & Hillenbrand, 2011). Als er verandering plaatsvindt, dan moeten organisaties hierop kunnen 
reageren en daar sluit het begrip ‘Management Control (Change)’ op aan. Evans en Tucker (2015) 
geven aan dat veel verschillend onderzoek is gedaan naar organisatieverandering en de rol van 
‘Management Control’ daarin. Evans en Tucker (2015) geven van deze diversiteit een aantal 
voorbeelden, namelijk: 
- Strategische verandering (Abernethy & Brownell, 1999); 
- Overnames en herstructureringen (Kober et al., 2003, 2007); 
- Omgevingsonzekerheid (Parker, 2001, 2002); 
- Financiële druk (Norris & O’Dwyer, 2004); 
- Toename in concurrerende omgeving (Baines &Langfield-Smith, 2003). 
Organisatieverandering kan op veel verschillende manieren ontstaan. Van belang is hoe het 
management op deze veranderingen reageert. In het bovenstaande stuk van deze paragraaf is het 
begrip ‘Management Control’ aan bod geweest. Hierbij is kort het begrip uitgelegd en zijn vormen van 
MCS als een pakket uitgelegd. Dit sluit nauw aan op dit onderwerp aangezien formeel MCS en 
informele control processen een belangrijke rol spelen in het reageren van de organisatie op 
verandering (Evans & Tucker, 2015). Hierbij spelen de centrale rol van informele sturing en de 
invloed van de organisatie cultuur een belangrijke rol (Evans & Tucker, 2015). 
Morelli en Lecci (2013) hebben onderzoek gedaan naar management control systems change bij een 
Italiaans ziekenhuis. Zij kwamen tot de conclusie dat de externe markt en de institutionele druk geen 
significante invloed had op MC change (Morelli & Lecci, 2013). Echter kunnen ze wel als ‘triggers’ 
dienen om te veranderen als organisatie (Morelli & Lecci, 2013). Mogelijk zijn de externe markt en de 
institutionele druk binnen de (petro-)chemische industrie wel van significante aard dat verandering 
nodig is. Daar dient dit onderzoek een antwoord op te geven. 
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2.3 Institutional Logics & Management Control Change 
De afgelopen twee paragrafen hebben inzicht gegeven in enerzijds het begrip ‘Institutional Logics’ en 
anderzijds in de begrippen ‘Management Control’ en ‘Management Control Change’. In deze 
paragraaf wordt de samenhang tussen de twee begrippen, ‘Institutional Logics’ en ‘Management 
Control Change’, uiteengezet. 
 
In paragraaf 1 van dit hoofdstuk is duidelijk geworden dat dominantie tussen referentiekaders een 
belangrijke rol speelt in organisatie verandering (‘Management Control Change’). Lounsbury (2007) 
betrekt in het onderzoek de betrokkenheid van ‘Logics’ bij organisatie- en industrie verandering. 
‘Institutional Logics’ is een belangrijk mechanismen in verschillende veranderingsprocessen 
(Järvenpää & Länsiluoto, 2016). Verandering kan door verschillende referentiekaders geholpen, 
vertraagd of voorkomen worden als zij tegenstrijdig zijn in bestaande waardes en overtuigingen 
(Järvenpää & Länsiluoto, 2016).  
Järvenpää & Länsiluoto (2016) hebben onderzoek gedaan naar de relatie tussen ‘Institutional Logics’ 
en ‘Management Control (Change)’. Hierbij hebben ze gekeken naar het effect van ‘Institutional 
Logics’ op de betrokkenheid van omgevingsproblemen bij het nemen van beslissingen binnen de 
voedsel industrie (‘Management Control’) (Järvenpää & Länsiluoto, 2016).  
 
Besharov en Smith (2014) hebben een raamwerk opgezet om de dominantie en de betrokkenheid van 
de verschillende referentiekaders inzichtelijk te krijgen. De begrippen die hierbij naar voren komen 
zijn: ‘Compatibility’ en ‘Centrality’ (Besharov & Smith, 2014). ‘Compatibility’ betreft de relatie 
tussen de ‘Logics’. Is er spanning of heerst één dominante Logic? (Besharov & Smith, 2014). 
‘Centrality’ betreft het aantal dominante betrokken ‘Logics’ (Besharov & Smith, 2014). Door dit 
raamwerk wordt duidelijk hoe de verschillende ‘Logics’ zich manifesteren binnen een organisatie 
(Besharov & Smith, 2014). Door het samenvoegen van deze twee begrippen, zijn er vier 
mogelijkheden waaraan voldaan kan worden, namelijk: 
- Contested:  Hoge centraliteit, Lage compatibility. 
- Estranged:  Lage centraliteit, Lage compatibility. 
- Aligned:  Hoge centraliteit, Hoge compatibility. 
- Dominant:  Lage centraliteit, Hoge compatibility. 
 
Ezzamel et al. (2012) hebben onderzoek gedaan naar de relatie tussen organisatieverandering en 
‘Institutional Logics’. Ezzamel et al. (2012) beweren dat verschillende referentiekaders invloed 
hebben op de budget praktijk. Kortom, de verschillende blikken beïnvloeden het handelen van een 
organisatie (Management Control). Hierbij was het onderzoek van Ezzamel et al. (2012) gericht op 
budget praktijken binnen het onderwijs, maar mogelijk bruikbaar voor het handelen van organisaties 
over het algemeen. Naast Besharov en Smith (2014) hebben ook Ezzamel et al. (2012) een model 
opgezet (zie figuur 2). Dit model is een hulpmiddel om de dynamiek binnen Management Control te 
analyseren. In het onderzoek van Ezzamel et al. (2012) is gekeken naar hoe de problemen van 
prestatiegerichtheid gekoppeld zijn aan de praktijk. Het gaat hierbij om de relatie tussen drie 
concepten die interactie hebben met elkaar en die centraal staan in het produceren van institutionele 
verandering en de mogelijkheid tot praktijk variatie, namelijk: 
- De meervoudige ‘Logics’ die zich binnen een organisatieveld bevinden. 
- De nieuwe technologieën en praktijken in het veld. 
- De theorie vorming en betekenissen die betrokkenen brengen naar deze praktijken (Ezzamel et 
al., 2012). 
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Figuur 2: Het model van Ezzamel et al. (2012). 
 
De onderzoeksvraag zoals in hoofdstuk 1 aan bod is geweest, luidt: 
Op welke wijze beïnvloed ‘Institutional Logics’ ‘Management Control Change’ binnen de 
(petro-)chemische industrie? 
 
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden wordt gebruik gemaakt van een conceptueel model dat 
gebaseerd is op Ezzamel et al. (2012). Zij onderzochten het model van figuur 2 voor het onderwijs 
budget systeem. Hoewel dit niet relevant is voor dit onderzoek is de achterliggende gedachte dit wel. 
Zij onderzochten de invloed van een drietal factoren op institutionele verandering, namelijk: meerdere 
‘Logics’, nieuwe technologie of praktijken en de inbreng van theorie en meningen van actoren binnen 
de praktijken. Het model van Ezzamel et al. (2012) wordt ook voor dit onderzoek gehanteerd, echter 
vinden er een aantal wijzingen plaats (zie figuur 3), namelijk: 
- ‘Governance Logic’ wordt ‘Safety Logic’ 
- ‘Professional Logic’ wordt ‘Production Logic’ 
Daarnaast wordt voor het herkennen van de ‘Management Control Change’ het raamwerk van 
Merchant & Van der Stede (2012) gebruikt. De verschillende onderdelen van dit raamwerk (zoals 
eerder besproken in dit hoofdstuk) dienen verschillende situaties. Denk bijvoorbeeld aan de situatie dat 
een organisatie voorheen gericht was op ‘Result control’, maar door veranderingen in de omgeving de 
sturing veranderd naar ‘Action control’. Dit soort ontwikkelingen herkennen is het doel van dit 
onderzoek. 
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Figuur 3: Het conceptueel model gebaseerd op het model van Ezzamel et al. (2012). 
 
De verwachting van dit model zijn dat diverse factoren (zoals in het model in figuur 3 beschreven) de 
invloed op ‘Management Control Change’ weergeven. Verwacht wordt dat door de invloed van de 
veiligheid ‘Logic’ de institutionele omgeving dusdanig veranderd is, dat er een verandering heeft 
plaats gevonden in sturingsvormen. Doordat het veiligheid perspectief van zo’n groot belang is 
geworden voor de (petro-)chemische industrie, wordt verwacht dat de sturing die voorheen gericht was 
op zoveel mogelijk winst maken met zo min mogelijk middelen en input (‘Result Control’) veranderd 
is naar een sturingsvorm die onder andere gericht is op het beperken van handelingen door 
betrokkenen die niet gewenst zijn (‘Action Control’: ‘Behavioural Constraints’). Verwacht wordt ook 
dat de situatie bij de casusorganisatie de cyclus zal doorlopen zoals het model hierboven weergeeft.  
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3 Methoden van onderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt de methodiek van het onderzoek besproken met behulp van een viertal 
paragraven, namelijk: onderzoeksmethoden, validiteit en betrouwbaarheid, casusorganisatie en 
planning onderzoekstraject. 
 
3.1 Onderzoeksmethoden 
Binnen de onderzoeksmethoden zijn een aantal zaken belangrijk die duidelijk moeten zijn, namelijk: 
wat voor een ‘case study’ wordt uitgevoerd, welke vorm van ‘empirical methodology’ is van 
toepassing, welke rol als onderzoeker is van toepassing, welke vorm van gegevens verzamelen wordt 
gehanteerd, welke vorm van analyse wordt toegepast en op welke wijze gerapporteerd gaat worden? 
 
Voor dit onderzoek is gekozen voor ‘explanatory case study’ (Scapens, 1999), aangezien vanuit een 
bepaalt theoretisch raamwerk een analyse wordt uitgevoerd om het raamwerk te verklaren voor een 
iets andere situatie dan voorgaand onderzoek heeft gedaan. Scapens (1999) beschrijft het als het 
verklaren van de redenen van geobserveerde accounting praktijken. Met dit type onderzoek wordt een 
dieper inzicht gegeven in ‘hoe’ en ‘waarom’ vragen. Daarnaast zorgt het voor direct contact tussen de 
onderzoeker en de case. 
Dit onderzoek betreft de ‘interpretive empirical methodology’ in plaats van ‘positive empirical 
methodology’, aangezien ‘interpretive’ zoekt naar het begrijpen van de sociale natuur van accounting 
onderzoek (Scapens, 1999). Zij zien de wereld als sociaal opgezet en subjectief en dit sluit aan op dit 
onderzoek. 
De rol van de onderzoeker is de rol als ‘Participant’, aangezien de onderzoeker werkzaam is in de 
organisatie die als casusorganisatie gebruikt gaat worden (Scapens, 1999). Aangezien er geen directe 
betrokkenheid op het proces is, is er geen sprake van de rol ‘Actor’ of ‘Facilitator’ (Scapens, 1999). 
Dit onderzoek betreft een ‘single-case’ onderzoek (holistic). Binnen dit onderzoek worden de 
gegevens van de casusorganisatie op verschillende manieren verzameld. Zo is er sprake van ‘data 
triangulation’, doordat verschillende vormen van gegevens verzameld worden omtrent hetzelfde 
onderwerp (Yin, 2003). Zo worden er ‘semi-structured’ interviews afgenomen bij diverse betrokkenen, 
wordt documentatie bekeken en indien mogelijk het observeren van gebeurtenissen (Yin, 2003). Naast 
triangulatie wordt ook een ‘case study database’ bijgehouden, waarbij deze database bestaat uit alle 
gegevens die verzameld worden in het onderzoek (Yin, 2003). Ook wordt de ‘chain of evidence’ 
bijgehouden, hierdoor kunnen alle stappen van het onderzoek gevolgd worden, waardoor de 
betrouwbaarheid verhoogd wordt (Yin, 2003; Gibbert & Ruigrok, 2010). De ‘chain of evidence’ komt 
voort uit het formuleren van de onderzoeksvraag. Vervolgens wordt het conceptuele model uit de 
literatuur gevormd, dan worden de verwachtingen van dit onderzoek opgesteld, daarna wordt het 
theoretische model geanalyseerd in de praktijk en tot slot worden conclusies getrokken op basis van de 
gegevens. 
Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van het analyseren op basis van en ‘Explanation building’ 
(Yin, 2003). ‘Explanation building’ is het opzetten van de verklaring zodat het te volgen is, hierbij 
bestaat er wel het risico van afdwalen van het originele onderwerp (Yin, 2003). Om dit te realiseren 
wordt vanuit het theoretische model de analyse opgebouwd, per onderdeel van het conceptuele model 
wordt tijdens de analyse de theorie tegenover de praktijk gezet. 
 
3.2 Validiteit en Betrouwbaarheid 
De begrippen validiteit en betrouwbaarheid worden in deze paragraaf toegelicht. Om de validiteit en 
betrouwbaarheid te waarborgen heeft Behling (1980) een ‘natural science model’ opgezet (Gibbert & 
Ruigrok, 2010). Dit model bestaat uit vier criteria, namelijk: ‘Construct validity’, ‘Internal validity’, 
‘External validity’ en ‘Reliability’ (Behling, 1980; Gibbert & Ruigrok, 2010). Deze vier criteria 
worden in deze paragraaf toegelicht. 
 
Construct validity 
Bij ‘construct validity’ heerst de vraag of de onderzoeker ook daadwerkelijk onderzoekt wat hij claimt 
te onderzoeken (Denzin & Lincoln, 1994; Gibbert & Ruigrok, 2010). Om de lezer te overtuigen dat de 
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onderzoeker onderzoekt wat hij claimt zijn een tweetal zaken zeer belangrijk, namelijk: triangulatie en 
‘chain of evidence’ (Yin, 2003; Gibbert & Ruigrok, 2010). Zoals in de vorige paragraaf besproken is 
wordt binnen dit onderzoek gebruik gemaakt van triangulatie en ‘chain of evidence’ (Yin, 2003). 
Betreft triangulatie worden er vijf ‘semi-structured’ interviews afgenomen bij diverse betrokkenen. 
Om een goed beeld te krijgen van de praktijk wordt van elk niveau in het bedrijf één interview 
gegeven. Zo wordt de directeur, een projectleider, de veiligheidskundige, een uitvoerder en een 
fabrieksmedewerker geïnterviewd. Naast de interviews wordt ook de documentatie van de 
casusorganisatie en de klant behandeld en tot slot worden de gebeurtenissen indien mogelijk 
geobserveerd. De verwachtingen die in het vorige hoofdstuk gesteld zijn worden in de reflectie 
gereflecteerd, hierdoor wordt de ‘construct validity’ gewaarborgd. 
  
Internal validity 
‘Internal validity’ wordt ook wel ‘Logical validity’ genoemd en refereert naar de causale relaties 
tussen variabelen en resultaten (Yin, 1994; Gibbert & Ruigrok, 2010). Alleen als de relatie niet 
ontkracht kan worden dan is de relatie ‘Valid’ (Gibbert & Ruigrok, 2010).  
Om te voldoen aan de ‘Internal validity’ worden een tweetal strategieën gehanteerd, namelijk:  
1) Een duidelijk raamwerk opzetten waarbij x leidt tot y (oorzaak-gevolg), hieraan is voldaan 
door het conceptuele model aan het eind van het vorige hoofdstuk; 
2) ‘Pattern matching’, dit betreft het vergelijken van het empirische patroon met het verwachte 
patroon (Yin, 2003; Gibbert & Ruigrok, 2010).  
Hierbij wordt een vergelijking gemaakt tussen de literatuur en de verwachtingen van de onderzoeker. 
Deze verwachtingen zijn aan het eind van het vorige hoofdstuk gecommuniceerd en worden in de 
reflectie geëvalueerd.  
 
External validity 
‘External validity’, ook wel ‘generaliseerbaarheid’ genoemd, betreft in hoeverre de theorie klopt voor 
een bepaald fenomeen in meerdere onderzoeksgebieden (Gibbert & Ruigrok, 2010). Yin (1994) 
spreekt over analytische generaliseerbaarheid door het generaliseren van empirische observaties naar 
theorie. Echter, dit onderzoek is niet te generaliseren, doordat het een ‘single case’ onderzoek betreft. 
Hiervoor zou aanvullend onderzoek nodig zijn. De casusorganisatie die gekozen is, is een staalbedrijf 
in Limburg. Het empirisch domein bestaat dus uit de organisatie en invloeden uit de omgeving. Deze 
keus is gemaakt aangezien het voldoet aan een aantal belangrijke criteria, namelijk: het heeft werk 
binnen de (petro-)chemische industrie, het ondervindt strengere veiligheidsmaatregelen vanuit de 
omgeving en de organisatie is eenvoudig bereikbaar qua informatie voor de onderzoeker. 
 
Reliability 
‘Reliability’ betreft de betrouwbaarheid van het onderzoek. Het refereert naar de absentie van 
willekeurige fouten, aangezien andere onderzoekers tot dezelfde conclusie moeten komen als de zelfde 
stappen genomen worden als dit onderzoek (Denzin & Lincoln, 1994; Gibbert & Ruigrok, 2010). 
Belangrijk is dus de transparantie en repliceerbaarheid (Gibbert & Ruigrok, 2010). Door het opzetten 
van een protocol (Gibbert & Ruigrok, 2010) van alle stappen die genomen worden, het toevoegen van 
de interviews in de bijlage en transparant te zijn in de onderzoek redeneringen, dient dit onderzoek te 
voldoen aan de begrippen transparantie en repliceerbaarheid. 
 
  
   
Afstudeeronderzoek: IL en MC change binnen de (petro-)chemische industrie. J. Quirijnen 17 
 
3.3 Casusorganisatie 
In de vorige paragraaf in de rubriek ‘External validity’ kwam al naar voren dat een Limburgs 
staalbedrijf de casusorganisatie is. Deze keus is gemaakt doordat dit onderzoek zich richt op de (petro-
)chemische industrie, het onderzoek richt zich op het veiligheid perspectief en de verwachte invloed 
hiervan op het veranderen van de sturing van het management. Deze organisatie voldoet aan dit plaatje 
en is goed bereikbaar voor informatie omdat de onderzoeker in deze organisatie werkt. Hieronder 
wordt kort de casusorganisatie omschreven: 
De casusorganisatie is een organisatie met diverse werkzaamheden. Voornamelijk werkt de 
casusorganisatie in het onderhoud van fabrieken in de (petro-)chemische industrie en de 
elektriciteitscentrales. Werkzaamheden binnen het onderhoud kunnen variëren van pijpleidingen, 
constructies en algemeen sleutelwerk. De organisatie heeft circa 120 medewerkers en is goed voor een 
omzet rond de 16 miljoen per jaar. Uit de reacties van klanten wordt de casusorganisatie geprezen 
voor twee aspecten binnen de werkzaamheden, namelijk: flexibiliteit en kwaliteit. De casusorganisatie 
heeft op het gebied van veiligheid de certificering VCA ** 2008/5.1. Dit is de certificering waarmee 
een organisatie werkzaamheden mag verrichten in de industrieën: (petro-)chemische industrie, 
elektriciteitscentrales, papier- en pulpindustrie en utiliteitsbouw. Hiermee voldoet de casusorganisatie 
aan de laatst gestelde eisen op het gebied van veiligheid. 
Echter zijn de eisen in de branche niet de enige eisen die gesteld worden. In de laatste jaren worden de 
veiligheidseisen steeds strenger vanuit de klant. De oorzaak hiervoor zijn veiligheidsincidenten die 
plaats vinden op het werkveld. In november 2015 is bijvoorbeeld een incident geweest met een flinke 
brand in een fabriek op Chemelot ((petro-)chemische industrie). De oorzaak van dit incident is niet in 
de buitenwereld bekend, maar heeft wel geleidt tot strengere brandveiligheid maatregelen. De klant 
heeft bijvoorbeeld een extra controleur aangesteld met betrekking tot het ‘heet werk’ (‘heet werk’ is 
het lassen en/of slijpen van metaal). Deze controleur hoort het verhaal van de uitvoerende onderhoud 
medewerkers aan omtrent de werkzaamheden die zij gaan uitvoeren. Als deze controleur overtuigd is 
van het feit dat de onderhoud medewerkers voldoen aan de veiligheidseisen en zich bewust zijn van de 
gevaren, dan wordt er groen licht gegeven voor het uitvoeren van de werkzaamheden. 
Op basis van deze voorbeelden wordt het beeld van de veiligheid binnen de (petro-)chemische 
industrie al een beetje duidelijk, echter is het interessant om te weten wat de invloed van deze eisen 
zijn voor de casusorganisatie en de verandering binnen het sturen van het management. 
 
3.4 Planning onderzoekstraject 
In dit hoofdstuk is een groot gedeelte van het te doorlopen traject al besproken. In deze paragraaf 
wordt de volledige planning besproken. Het onderzoek heeft met het literatuuronderzoek van 
hoofdstuk 2 het theoretisch raamwerk opgesteld. Nu gaat dit theoretisch raamwerk geanalyseerd 
worden bij de casusorganisatie. Ten eerste wordt informatie rondom de casusorganisatie verzameld, 
het betreft hier algemene informatie rondom de organisatie. Op basis van de algemene informatie van 
de organisatie en het theoretisch model, worden de interviewvragen opgesteld. Vervolgens worden de 
interviews afgenomen, hiervan worden spraakopnamen gemaakt. Een aantal personen die 
geïnterviewd dienen te worden intern zijn: De algemeen directeur, de projectleider van de fabriek, de 
veiligheidsfunctionaris, een uitvoerder en een fabrieksmedewerker. Naast de interviews worden 
documenten omtrent het onderwerp gezocht binnen de organisatie. 
Naast het verzamelen van gegevens wordt er geprobeerd om een veiligheidsmeeting en de 
veiligheidshandelingen tijdens het uitvoeren van het werk te observeren. Op basis van deze informatie 
wordt de link gelegd tussen de theorie en de praktijk, dit gebeurd in het hoofdstuk ‘Analyse’. Tot slot 
worden de bevindingen geconcludeerd en worden de randvoorwaarden, beperkingen en implicaties 
voor verder onderzoek besproken. 
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4 Analyse 
 
Het onderzoek bij de casusorganisatie heeft inzicht gegeven in een drietal fases waarin de verandering 
heeft plaats gevonden. Zo bestaan de fases uit: (1) de situatie voor het incident, (2) de situatie direct na 
het incident en (3) de situatie momenteel. Per fase wordt het conceptuele model dat gebaseerd is op 
Ezzamel et al. (2012) (figuur 3) doorlopen. De stappen van het model worden met behulp van de 
volgende kopjes doorlopen: (1) ‘Management Control Package: Symbols and Practices & Variations’, 
hierin wordt de situatie inclusief de veranderingen met betrekking tot ‘Management Control’ bekeken; 
(2) ‘Anticipated or Unintended’, hierin wordt gekeken of de geschetste situatie gewenst of ongewenst 
is; (3) ‘Legitimacy Stability or Debate Management Control Change’, hierin wordt gekeken of er 
sprake is van stabiliteit of dat er verandering wordt geïnitieerd.  
Tot slot wordt in paragraaf 4 ‘De impact van de verandering’ besproken. Hierin worden de kern 
onderdelen van de verandering geconcludeerd en de impact van deze veranderingen op de sturing 
weergegeven. 
 
4.1 Fase 1: Situatie vóór het incident. 
Vóór het incident waren jarenlang dezelfde zaken van belang. Het grote doel van zowel de klant als de 
casusorganisatie was om geld te verdienen. In deze paragraaf wordt het ‘Management Control’ vóór 
het incident duidelijk gemaakt. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van het proces van Ezzamel et al. 
(2012) (figuur 3). 
 
4.1.1 Management Control Package: Symbols and Practices & Variations. 
Binnen de casusorganisatie komt op basis van de interviews uitvoerig naar voren dat de focus 
voorheen vooral lag bij het resultaat. Prestaties stonden vooraan en er waren weinig tot geen 
beperkingen. De focus lag bij de efficiëntie en op het gebied van veiligheid werd vertrouwd op het 
‘gezond boeren verstand’. Er was sprake van veiligheid en het vastleggen van wat zaken op papier, 
denk hierbij aan de RI&E (Bijlage 2.1.1) en de LMRA (Bijlage 2.1.2) sinds 2012. De RI&E staat voor 
Risico Inventarisatie & Evaluatie waarbij de risico’s van een klus vooraf in kaart werden gebracht en 
de LMRA staat voor Laatste Moment Risico Analyse waarbij de risico’s net voor het moment van 
uitvoeren nog besproken werd. Via deze documenten werden risico’s gecommuniceerd vanuit het 
management naar de uitvoering. Dat er weinig beperkingen in de uitvoering waren voor de 
betrokkenen betekende niet dat veiligheid niet gehanteerd werd. Naast de documenten werd gezorgd 
dat elke medewerker, die betrokken is bij de uitvoering, voorzien is van opleidingen en de juiste 
instructies. Met deze opleidingen en instructies is er sprake van ‘Personal controls’ in termen van 
Merchant & Van der Stede (2012). Dit heeft als doel het creëren van de natuurlijke neiging bij 
betrokkenen om zichzelf te beheersen of te motiveren.  
Vanuit de casusorganisatie lag de focus op efficiëntie, hoewel veiligheid altijd om de hoek kwam 
kijken. Op de chemische ‘plant’ wordt door zowel de klant als de casusorganisatie gekeken naar de 
veiligheid. Echter werd voorheen kort mondeling het één en ander besproken als er wijzigingen waren 
in de uitvoering en vervolgens werden de werkzaamheden voortgezet. Ook werden toen maatregelen 
getroffen door de klant die in een grijs gebied lagen in termen van veiligheid, met de focus om de klus 
snel af te krijgen. Als er toen sprake was van het overtreden van de veiligheidsregels, denk aan het niet 
juist dragen van de gehoorbescherming, dan werd er gewaarschuwd en kon het werk vervolgens 
worden voortgezet. Hierbij werd van een afstand gekeken of men zich aan de regel hield. De situatie 
voor het incident was zeer stabiel, aangezien de werkwijzen en maatregelen die van toepassing waren 
bij iedereen bekend was. 
 
4.1.2 Anticipated or Unintended Management Control Change. 
In deze fase waren er geen drastische veranderingen en werden de veranderingen in goed overleg door 
zowel het management van de casusorganisatie als het management van de klant besproken. Hiermee 
wordt bedoelt dat er geen ongewenste of onverwachte veranderingen werden doorgevoerd. De manier 
van werken in deze fase was al jaren hetzelfde. De werkwijzen zaten bij de medewerkers in hun 
natuur. Hierdoor was er sprake van de stap ‘anticipated’ in het conceptuele model. 
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4.1.3 Legitimacy & Stability or Debate Management Control Change. 
Aangezien er geen ongewenste of onverwachte veranderingen werden doorgevoerd was er sprake van 
een ‘anticipated’ situatie met betrekking tot het ‘Management Control’. Vanuit het conceptuele model 
is er dan sprake van de stap ‘Legitimacy & Stability’. Niet alleen in het conceptuele model, maar ook 
in de praktijk was er sprake van deze stap. De manier van werken en de sturing hierin was al jaren 
hetzelfde en er was dus duidelijk sprake van stabiliteit. De verschillende partijen die betrokken zijn in 
het proces zijn op elkaar ingespeeld en leken in hun gebruiken sterk op elkaar. Iedere organisatie was 
gericht op efficiëntie en hield zich aan de veiligheidsrichtlijnen die gesteld waren. 
 
4.1.4 Control balans en –invulling. 
In termen van Merchant & Van der Stede (2012) werd de sturing als volgt vormgegeven: 
‘Result control’ (Merchant & Van der Stede, 2012), de algehele focus van de organisatie en de 
betrokkenen was om te presteren. Hierbij werd ook gebruik gemaakt van ‘Personal controls’ 
(Merchant & Van der Stede, 2012), aangezien de medewerkers voorzien werden van de juiste 
opleidingen en instructies. Ook was er sprake van ‘Action controls’, namelijk ‘Behavioral constraints’ 
(Merchant & Van der Stede, 2012), aangezien op het gebied van veiligheid het één en ander werd 
vastgelegd, echter was de mate van ‘Behavioral constraints’ vrij beperkt.  
In fase 1 lag de focus van zowel de klant als de casusorganisatie op het efficiënt werken. Er moest 
veilig gewerkt worden, maar hier was relatief weinig controle over. Merchant & Van der Stede (2012) 
geven aan dat als er sprake is van falende controles dat dit kan leiden tot het niet bereiken van doelen 
of zelfs kan leiden tot organisatie falen. De oorzaak ligt veelal bij het niet gelijk stellen van 
organisatiedoelen en persoonlijke doelen (Anthony & Govindarajan, 2007). Op basis van de 
beschreven verandering en de oorzaak ervan kan bevestigd worden dat de constatering van Merchant 
& Van der Stede (2012) juist is. Ook waren mondelinge afspraken genoeg om een probleem tijdens de 
uitvoering op te lossen. Op het gebied van veiligheid werd af en toe een toolbox gehouden waarin 
gehamerd werd op bepaalde veiligheidszaken. Vanuit de klant was er sprake van veiligheidszaken 
door het uitvoeren van LMRA’s en er was een werkvergunningen beschikbaar waarmee de veiligheid 
gewaarborgd werd. Hierbij komt duidelijk naar voren dat er sprake was van invloed van beide 
‘Logics’, echter was de invloed van veiligheid beperkt en werd er gehouden aan de minimale eisen die 
vereist zijn op de ‘plant’. In deze fase was er duidelijk sprake van stabiliteit van het proces. Hiermee 
wordt de constatering van Van Gestel & Hillenbrand (2011), dat één dominante ‘logic’ leidt tot een 
stabielere situatie, bevestigd.  
 
Deze paragraaf gaf inzicht in het ‘Management Control’ waarvan sprake was in de fase vóór de 
verandering in termen van veiligheid. In de komende paragraven worden de overige fases met behulp 
van het conceptuele model, zoals in figuur 3 besproken, geanalyseerd. 
 
4.2 Fase 2: Situatie direct na het incident. 
Het incident heeft geleidt tot flinke veranderingen op het gebied van veiligheid. De veranderingen met 
betrekking tot ‘Management Control’ wordt in deze paragraaf duidelijk gemaakt. Hiervoor wordt 
gebruik gemaakt van het proces van Ezzamel et al. (2012) (figuur 3). 
 
4.2.1 Management Control Package: Symbols and Practices & Variations. 
Meervoudige Logics. 
In de vorige paragraaf werd in grote lijnen de sturing vóór de verandering beschreven. Voorheen lag 
de focus meer op de efficiëntie (‘production logic’) ten opzichte van de veiligheid (‘safety logic’). 
Door de verandering is er sprake van een wisseling in dominantie. Beide ‘Logics’ zijn blijven bestaan, 
echter is de veiligheid in dominantie gestegen en heeft de verandering geleid tot een wisseling in 
dominantie. Echter spreekt de directeur dit gedeeltelijk tegen, hij geeft aan dat er eerder sprake is van 
meer rekening houden met veiligheid dan een wisseling in dominantie. Hiermee wijkt dit onderzoek af 
van het onderzoek van Ezzamel et al. (2012), aangezien bij dat onderzoek een nieuwe ‘Logic’ zijn 
intrede deed. Daarnaast was het onderzoek van Ezzamel et al. (2012) gebaseerd op drie ‘Logics’, 
terwijl dit onderzoek zicht richt op twee ‘Logics’.  
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Naast de verandering in dominantie die hierboven wordt beschreven is er ook sprake van wisseling in 
spanning. De twee verschillende ‘Logics’ staan op bepaalde gebieden lijnrecht tegenover elkaar, 
aangezien bij efficiëntie de focus ligt op het verdienen van geld en het rekening houden met veiligheid 
juist geld kost. Waarbij voorheen direct gehandeld kon worden in de praktijk als het nodig was 
(efficiëntie), moet er nu samengezeten worden met meerdere mensen om de wijziging in 
werkzaamheden te bespreken en vast te leggen in een plan van aanpak. Hierdoor wordt de doorlooptijd 
al snel verlengd met 3 a 4 uren, die niet geheel vergoedt worden. Daarnaast is er sprake van veel 
dubbele werkzaamheden. Dit heeft een flinke impact op de efficiëntie, aangezien alles extra 
gecontroleerd moet worden om geen veiligheidszaken over het hoofd te zien. De projectleider geeft 
aan dat deze referentiekaders waarschijnlijk samen kunnen gaan, maar dan moet er begrip komen 
vanuit zowel de klant als de opdrachtnemer. Ook heerst er spanning doordat nu door 
veiligheidskundige (VGM-ers) van de klant rondgelopen wordt in de fabriek, zij spreken de mensen 
aan als zij in overtreding zijn. Echter wordt het ingrijpen strikt volgens theoretisch oogpunt gedaan. 
Een voorbeeld hiervan is als een monteur zijn handschoenen uitdoet om in de papieren te kijken dan 
wordt hij aangesproken voor het niet aan hebben van de handschoenen. Daarnaast heerst er ook 
spanning doordat er maatregelen getroffen worden in verschillend materieel. Zo wordt de slijptol 
vervangen door een schrobzaag, waardoor de kans op het ontstaan van brand kleiner wordt. Echter is 
het werken met een schrobzaag lastiger en minder veilig. De oorzaak voor de spanning ligt hierbij dus 
gedeeltelijk bij het inlevingsvermogen van de theoretisch georiënteerde VGM-ers van de klant en de 
eisen van de klant dat er geen brandgevaarlijk werk meer uitgevoerd mag worden. Met de 
bovenstaande spanningen wordt de constatering van Van Gestel & Hillenbrand (2011), dat er bij 
meerdere ‘Logics’ conflicten kunnen ontstaan, bevestigd. 
 
Voorheen was er sprake van één dominante logic (de efficiëntie) en daarbij was weinig tot geen 
spanning (Besharov & Smith, 2014). Door de verandering is er een wisseling in dominantie ontstaan, 
waardoor er sprake is van meerdere dominante ‘Logics’ (efficiëntie en veiligheid) en is er sprake van 
spanning tussen de verschillende ‘Logics’ (Besharov & Smith, 2014). De constatering van Seo & 
Creed (2002) dat bij meerdere ‘Institutional Logics’ er sprake is van een strijd voor dominantie wordt 
hiermee bevestigd. 
De verandering die heeft plaats gevonden heeft alles te maken met de verandering in veiligheid. Zo 
heeft de casusorganisatie een flinke investering in veiligheid gedaan. Er is in de afgelopen tien jaren 
een investering gedaan in materieel, opleidingen en persoonlijke beschermingen. Deze ontwikkeling 
heeft in de laatste jaren geleidt tot het uit de markt prijzen van de casusorganisatie door de eisen van 
de klant. Naast de investeringen voor de mensen op de werkvloer heeft de organisatie zelf ook een 
ontwikkeling doorgemaakt. Zo verteld de veiligheidskundige van de casusorganisatie: “In 2013 ben ik 
als preventieadviseur (VGM-er) aangesteld, waarmee op praktisch gebied veel aandacht besteedt werd 
aan de preventie op het gebied van veiligheid (Bijlage 1). Sinds 2014 wordt alles op het gebied van 
veiligheid geregistreerd en bijgehouden. De veiligheidskundige geeft het volgende aan omtrent zijn 
aanstelling: “Deze ontwikkeling heeft zich voorgedaan doordat incidenten waarschijnlijk niet goed 
beoordeeld werden, waardoor de oorzaak niet weggenomen kon worden” (Bijlage 1). 
Naast de bovenstaande ontwikkeling binnen de organisatie is er sprake van meer striktheid, de 
fabrieksmedewerkers moeten zich meer aan de regels houden. Daarnaast is er meer bewustwording bij 
de medewerkers met betrekking tot veiligheid. Een voorbeeld hiervan is dat iedereen elkaar aanspreekt 
op het gebied van veiligheid, er heerst nu meer een gevoel van één familie tussen ‘con-collega’s’ 
(samenwerkende concurrenten). Dit was vroeger een groter taboe. Ook worden werkzaamheden meer 
uitgelegd met de focus op veiligheid dan voorheen. De fabrieksmedewerker geeft een ander voorbeeld 
waarin de verandering in ‘Logics’ herkend wordt: “De projectleider focust zich op veiligheid, hij geeft 
hierbij aan dat de klus niet snel hoeft te gebeuren maar dat het vooral veilig moet gebeuren” (Bijlage 
1). De impact van deze verandering voor de casusorganisatie is enorm aangezien vuur benodigd is 
voor werkzaamheden met ijzer. 
 
Wijzigingen in werkwijzen. 
Binnen de casusorganisatie heeft tijdens de verandering geen wijziging in technologie plaats 
gevonden. Hiermee wijkt dit onderzoek af van Ezzamel et al. (2012), aangezien zij te maken hadden 
met de invoer van een nieuw budget systeem en dus nieuwe technologie introduceerden. Echter zijn 
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wel werkwijzen gewijzigd in deze fase. Zo zijn de werkwijzen als volgt veranderd: maandelijkse 
toolboxen, nieuwe LMRA, ‘heet werk’ werkzaamheden in de werkplaats, brandwacht 
werkzaamheden, werkplekonderzoeken en ‘Heet werk’ procedure. Deze verschillende onderdelen 
worden hieronder omschreven. 
 
Maandelijkse toolboxen. 
Iedere maand wordt een toolbox op het gebied van veiligheid gegeven, voorheen gebeurde dit 
sporadisch. Dit is een vorm van communiceren met de medewerkers die werkzaam zijn in de fabriek. 
In bijlage 2.2.1 zijn twee voorbeelden opgenomen. Na afloop van deze vorm van communiceren wordt 
door elke betrokken medewerker een handtekening gezet waarmee zij communiceren dat alle 
informatie begrepen is. Maandelijks worden deze toolboxen intern besproken en geëvalueerd. Het doel 
van deze communicatievorm is dat relevante veiligheid zaken besproken worden en dat er van elkaar 
geleerd wordt. 
De maandelijkse toolboxen zijn een vorm van communiceren waarmee maatregelen getroffen worden, 
hierdoor voert het management bepaalde beperkingen door die gewenst zijn. De fabrieksmedewerker 
geeft hierover een voorbeeld: “Er wordt een eis gesteld voor het dragen van een spatscherm, als dit 
niet gedragen wordt dan kun je vertrekken” (Bijlage 1). Deze toolboxen worden steeds meer 
gehanteerd, zo wordt er dagelijks geconfronteerd met veiligheidsmaatregelen. 
 
Vernieuwde LMRA. 
Aangezien de functie van de oude LMRA gedeeltelijk was weggevloeid doordat hierop altijd dezelfde 
vragen gesteld werden, heeft de klant een nieuwe LMRA ingevoerd (Bijlage 2.2.2). Volgens de 
veiligheidskundige van de casusorganisatie wordt vier maal per jaar een nieuwe versie 
gecommuniceerd met verschillende vragen om zo de medewerkers scherp te houden op mogelijke 
gevaren (Persoonlijke mededeling, 7 maart 2017). Echter zijn niet alle vernieuwingen een verbetering 
volgens de fabrieksmedewerker: “De nieuwe LMRA is achteruit gegaan doordat er geen 
handtekeningen meer gezet hoeven te worden en er minder tijd beschikbaar is voor het uitvoeren van 
deze LMRA. Dit kan leiden tot problemen zodra er medewerkers later aansluiten bij de 
werkzaamheden.” (Bijlage 1). 
 
Brandwacht werkzaamheden. 
Door de klant is er een wijziging aangebracht in de werkwijzen. Om een mogelijke brand te 
voorkomen wordt na afloop van ‘heet werk’, de brandwacht verzocht om een half uur te blijven 
wachten om zeker te weten dat er geen brand ontstaat. In de praktijk blijkt dat de medewerkers een 
half uur voor de pauze moeten stoppen, zodat ook de brandwacht op tijd op pauze kan. Hierdoor wordt 
de doorlooptijd van het proces op deze aanpassing verlengd. 
 
Werkplek onderzoeken (wpo). 
Naast de maatregel van de brandwacht, heeft de klant ook als maatregel getroffen dat er voorgaand aan 
de werkzaamheden een werkplek onderzoek (wpo) verricht dient te worden. Voorheen kregen de 
uitvoerders die de klus begeleiden direct de vergunningen die benodigd zijn voor het uitvoeren van de 
werkzaamheden. Echter wordt nu eerst een werkplek onderzoek verricht. Een werkplek onderzoek 
omschrijft de situatie waarin de werkzaamheden uitgevoerd moeten worden (zie bijlage 2.2.5). Hierin 
worden alternatieven gezocht om ‘heet werk’ te voorkomen. Dit gebeurd in samenwerking met de 
monteur, de uitvoerder en de VGM-er van de klant. Hierbij worden alle wijzigingen vastgelegd 
waardoor er bij een wijziging weer een nieuwe WPO opgesteld dient te worden, dit kost allemaal veel 
tijd. 
 
Heet werk in de werkplaats. 
Op 20 januari 2017 is er door de veiligheidskundige van de casusorganisatie een interne memo 
gecommuniceerd, waarbij wordt aangekondigd dat in samenspraak met de klant het ‘heet werk’ in de 
fabriek niet meer is toegestaan (Bijlage 2.2.3). Doordat het ‘heet werk’ uitsluitend bij hoge 
uitzondering nog toegepast mag worden, moet voor deze werkzaamheden een oplossing gezocht 
worden. Om het ‘heet werk’ in de fabriek te voorkomen worden veel werkzaamheden in de werkplaats 
van de casusorganisatie voorbereidt, zodat het in de fabriek alleen gemonteerd dient te worden door 
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een monteur. Voorheen kon een reparatie worden uitgevoerd door een plaat te vervangen met behulp 
van slijpen en lassen (‘heet werk’). Nu is dit niet meer mogelijk en dient het volledige apparaat 
gedemonteerd, getransporteerd en vervolgens in de werkplaats gerepareerd te worden. Vervolgens 
dient het weer getransporteerd te worden naar de locatie en gemonteerd te worden. 
 
Heet werk procedures. 
Naast de brandwacht werkzaamheden en de WPO, heeft de klant tijdens dit onderzoek, op 1 maart 
2017, een nieuwe procedure voor ‘heet werk’ (Bijlage 2.2.4) geïntroduceerd. Hiermee is de klant sinds 
de brand mee bezig geweest. In dit document is een processchema opgenomen waar alle betrokkenen 
zich aan dienen te houden. Echter zijn deze procedures nog niet ingevoerd op dit moment. 
Op 29 maart 2017 is door de klant een aanvullend bestand gecommuniceerd waarbij duidelijk wordt 
aangegeven wat verstaan wordt onder ‘heet werk’ werkzaamheden en wat niet (Bijlage 2.2.6). 
 
De verandering in de werkwijzen zoals hierboven beschreven staat, zijn een duidelijk vorm van het 
stellen van maatregelen om te voorkomen dat er ongewenste handelingen uitgevoerd worden. Dit komt 
overeen met het onderdeel ‘Action Control’ en in het bijzonder ‘Behavioral Constraints’ van Merchant 
& Van der Stede (2012). Deze veranderingen in de werkwijzen hebben zo hun impact achter gelaten, 
zowel positief als negatief. Er is bijvoorbeeld sprake van impact op de motivatie van de medewerkers. 
De medewerkers hebben het lastig doordat werkzaamheden die zij altijd op een bepaalde vertrouwde 
manier konden doen niet meer mogelijk zijn. Denk aan het verbod op het gebruik van een Slijptol en 
ter vervanging het gebruik van de schrobzaag, dit is voor de fabrieksmedewerkers zorgwekkend 
aangezien deze verandering als minder veilig wordt beschouwd. De motivatie van de medewerkers 
wordt niet alleen beperkt door het gebruik van materieel, maar ook door de gestegen doorlooptijd van 
de werkzaamheden. De projectleider geeft als voorbeeld: “Als er iets aan de werkzaamheden of de 
situatie eromheen wijzigt, (1) dan wordt er aan de rem getrokken, (2) dan wordt iedereen bij elkaar 
geroepen, (3) vervolgens wordt alles doorgesproken en (4) tot slot kunnen dan de werkzaamheden 
vervolgt worden, voorheen kon er direct gehandeld worden” (Bijlage 1).  
 
Invloed van betrokkenen. 
In de voorgaande alinea’s van deze paragraaf is nadrukkelijk de rol van de klant naar voren gekomen 
als betrokkene. De klant heeft veel invloed en de veiligheidskundige van de klant maakt gebruik van 
deze invloed door te eisen dat alles op zijn/haar manier moet. Voorheen konden zaken mondeling 
besproken worden, nu moet alles op papier. De klant heeft duidelijk gemaakt dat al het ‘heet werk’ 
geschrapt wordt (Bijlage 2.2.3) en dat er drie VGM-ers aangesteld zijn om dit te waarborgen. In deze 
ontwikkeling is duidelijk te herkennen dat de klant zijn invloed gebruikt voor zelfgevoel, ze willen 
hun wensen, het voorkomen van een brand, in vervulling zien gaan (Ezzamel, 2012). 
Voorheen kwamen de VGM-ers nooit kijken naar werkzaamheden en nu zijn ze bij elke ‘heet werk’ 
klus betrokken. De directeur voegt er nog aan toe: “De klant oefent veel invloed uit, maar wij zijn 
verder op het gebied van veiligheid dan zij. Wij werken tot in de puntjes gericht op veiligheid, maar zij 
hebben de zaken niet op orde. Zo zijn er in de fabrieken geen sprinkler installaties. Zonder veiligheid 
is er geen kwaliteit!” (Bijlage 1). Hij vervolgt zijn verhaal met: “Naast de klant is ook de overheid 
betrokken, echter innen zij alleen geld zodra er iets misgaat. Zij lopen achter de feiten aan.” (Bijlage 
1). De veiligheidskundige van de casusorganisatie vult de invloed van de overheid op een positieve 
manier aan met: “De overheid is ook betrokken doordat er dit jaar een nieuwe VCA geïntroduceerd 
wordt, echter heeft dit geen invloed op deze organisatie” (Bijlage 1). 
Morelli & Lecci (2013) concludeerden in hun onderzoek dat externe druk nauwelijks betrokken is bij 
het toepassen van ‘Management Control Change’, echter spreekt de invloed van de klant binnen dit 
onderzoek deze conclusie duidelijk tegen. De klant is een externe factor binnen het proces van de 
casusorganisatie die veel invloed uitoefent, zoals hierboven beschreven. Daarnaast is de overheid een 
belangrijke externe factor voor de klant en andere klanten in de chemische industrie. Zo is er door de 
overheid het toezicht op de chemische industrie aangescherpt door de vele incidenten in de afgelopen 
jaren (figuur 1). 
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4.2.2 Anticipated or Unintended Management Control Change. 
De veranderingen na het incident waren snel en vrijwel onvoorbereid. Deze veranderingen waren niet 
verwacht en vallen dus onder de kop ‘unintended’. Er werden wel veranderingen verwacht, aangezien 
het incident grote impact had op de bedrijfsvoering van de klant voor een lange tijd. Echter werd niet 
verwacht dat er vanuit een theoretisch oogpunt naar de bedrijfsvoering gekeken zou worden. Hierdoor 
zijn een aantal wijzigingen ontstaan waar geen rekening mee gehouden werd. Denk hierbij aan het zo 
goed als verbieden van bepaald materieel. Ook is de doorlooptijd van de werkzaamheden flink 
gestegen, waardoor de motivatie bij de medewerkers flink gedaald is. Bij veel werkzaamheden botste 
de medewerkers met de gestelde regels. De medewerkers zijn gefocust op efficiëntie en de invloed van 
veiligheid maakt de uitvoering zo goed als onmogelijk. Er werd tijdens de verandering wel verwacht 
dat het lastige situaties zou opleveren, maar dat de impact zo groot zou zijn werd niet voor mogelijk 
gehouden.  
 
4.2.3 Legitimacy & Stability or Debate Management Control Change. 
Doordat er sprake was van een ‘unintended’ situatie, werd er gekeken naar hoe situaties veranderd 
konden worden zodat de situatie wel werkbaar zouden worden (‘Debate Management Control 
Change’).  
De veranderingen door de klant op het gebied van veiligheid zorgen voor een verlenging van de 
doorlooptijd, dit kan voor de casusorganisatie snel oplopen in kosten. Daarom stuurt het management 
op de calculaties, zodat er rekening gehouden wordt met een langere doorlooptijd en waardoor de 
efficiëntie naar omstandigheden bewaard wordt. Naast de doorlooptijd in de uitvoering is de 
doorlooptijd in de voorbereiding ook totaal anders. Voorheen werd de planning afgegeven aan de klant 
en deze werd met de ‘con-collega’s’ (samenwerkende concurrenten) besproken zodat de 
werkzaamheden efficiënt uitgevoerd konden worden. Nu vraagt de klant eerst een VGM-plan, hiermee 
moet de veiligheid binnen de uitvoering gewaarborgd zijn en vervolgens wordt de planning pas 
opgesteld. Doordat de doorlooptijd zowel in de uitvoering als in de voorbereiding vergroot wordt, is 
een kleine reparatie al snel een groot project. 
 
4.2.4 Control balans en –invulling. 
Uit deze paragraaf is te concluderen dat na het incident de klant veel kosten heeft gehad, waardoor een 
herhaling van zo’n incident catastrofaal zou zijn. Hierdoor is de klant zich gaan indekken door het 
doorvoeren van een aantal extra maatregelen op het gebied van veiligheid. Zo is in verloop van tijd (1) 
een nieuwe LMRA ontstaan, werden (2) meerdere toolboxen geëist, werd (3) een brandwacht 
toegewezen om een half uur na de ‘heet werk’ werkzaamheden pas de locatie te verlaten, werden (4) 
werkplekonderzoeken toegevoegd aan de werkwijzen en is er een uiteindelijk (5) een ‘heet werk’ 
procedure geïntroduceerd. Hiermee werd de veiligheid ‘Logic’ steeds dominanter, doordat alle 
mogelijkheden op brand zo veel mogelijk ingeperkt moesten worden. De efficiëntie kwam hierdoor op 
een lagere stand. Duidelijk is dat het gebrek aan controle voorheen, veranderd is naar een meer 
controle georiënteerde vorm van sturing. Hiermee wordt één van de oorzaken van de incidenten in 
termen van Merchant & Van der Stede (2012) weggenomen, namelijk: gebrek aan richting/controle. 
De veranderingen werden vanuit een theoretisch oogpunt gemaakt, waardoor de kloof tussen theorie 
en praktijk op het gebied van veiligheid nadrukkelijk naar voren kwam. Hiermee kan de constatering 
van Hoeyer (2015) bevestigd worden dat er een kloof heerst tussen theorie en praktijk op het gebied 
van veiligheid.  
De veranderingen in de werkwijzen zoals eerder beschreven staat, zijn een duidelijk vorm van het 
stellen van maatregelen om te voorkomen dat er ongewenste handelingen plaats vinden. Dit komt 
overeen met het onderdeel ‘Action Control’ en in het bijzonder ‘Behavioral Constraints’ van Merchant 
& Van der Stede (2012). In het sturen is nog steeds sprake van ‘Result control’ en ‘Personal control’, 
echter is de invulling van ‘Action control’ aanzienlijk vergroot (Merchant & Van der Stede, 2012). 
 
Deze paragraaf gaf inzicht in het ‘Management Control’ waarvan sprake was in de fase direct na de 
verandering in termen van veiligheid. In de komende paragraaf wordt de laatste fase met behulp van 
het conceptuele model (figuur 3) geanalyseerd. 
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4.3 Fase 3: Situatie momenteel. 
Het incident heeft geleidt tot flinke veranderingen. Deze veranderingen leiden vervolgens weer tot 
veranderingen in sturingen. In deze paragraaf wordt gekeken naar ‘Management Control’ een tijd na 
het incident, oftewel de situatie momenteel. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van het proces van 
Ezzamel et al. (2012) (figuur 3). 
 
4.3.1 Management Control Package: Symbols and Practices & Variations. 
Het incident ten grondslag van fase 2 heeft geleidt tot veranderingen op het gebied van veiligheid en 
de bedrijfsvoering in het algemeen. Het incident heeft gezorgd voor een bepaalde angst bij de klant 
voor een herhaling. Deze angst uit zich in het indekken op een formele manier, aangezien deze 
incidenten enorm veel geld kosten en de kans op een incident hiermee drastisch verkleind worden. De 
klant heeft nu minder interesse of het budget behouden wordt, maar heeft de focus volledig op de 
veiligheid en de controle over het proces gericht. Een projectleider van de casusorganisatie geeft het 
doel van de klant duidelijk weer: “Als het werk niet veilig is gebeurd, dan is het geen succes” (Bijlage 
1). Een fabrieksmedewerker vult hierop aan met: “De werkzaamheden zijn nu veel duidelijker, zwart-
witter, het gebeurd of op die manier die uitgestippeld is of het gebeurd niet” (Bijlage 1). In de laatste 
jaren is de bewustwording van de veiligheid bij iedereen gegroeid, de uitvoering is zich meer bewust 
van het product in de fabriek en de gevaren die het met zich meebrengt. De projectleider verwacht dat 
deze verandering binnen de casusorganisatie vertrouwd wordt en dat er na verloop van tijd niet anders 
meer gedacht zal worden. Hierdoor kan ondanks de botsingen tussen het veiligheid en efficiëntie 
perspectief, toch efficiënt gewerkt worden onder de strengere maatregelen.  
Door het theoretisch inzicht over veiligheid van de klant worden maatregelen getroffen die zowel 
zorgen voor een langere doorlooptijd als voor een nagenoeg onmogelijke uitvoering van de 
werkzaamheden. De directeur voegt daar aan toe dat: “Als er sprake was van een praktisch inzicht 
over veiligheid, dan zou er toch veilig gewerkt worden zonder dat de klant zichzelf indekt via 
protocollen” (Bijlage 1). De maatregelen die getroffen worden kosten enorm veel geld, waarbij 
achteraf door de klant gezegd wordt: “de casusorganisatie heeft een prijs afgegeven en daar zou alles 
in moeten zitten” (Bijlage 1). 
Ezzamel et al. (2012) beschrijft dat meervoudige ‘Logics’ invloed hebben op de verandering, zij 
kunnen het versnellen of vertragen. Järvenpää & Länsiluoto (2016) verbreden deze constatering 
doordat zij aangeven dat verandering door verschillende referentiekaders geholpen, vertraagd of 
voorkomen kan worden als zij tegenstrijdig zijn in bestaande waardes en overtuigingen. 
Dit is binnen dit onderzoek duidelijk op te merken, aangezien één ‘Logic’ de verandering probeert te 
vertragen. Denk hierbij aan het efficiënt denken (‘Production Logic’). De medewerkers binnen de 
casusorganisatie zijn gericht op efficiëntie en willen hieraan vast houden. Een langere doorlooptijd en 
hogere kosten, oftewel de nadelen van de veranderingen richting veiligheid, botsen met dit doel. De 
andere ‘Logic’ daarentegen probeert de verandering juist te versnellen om zo veilig mogelijk te 
werken, dit is natuurlijk de ‘Safety Logic’. Hiermee komt dit onderzoek overeen met Ezzamel et al. 
(2012) en Järvenpää & Länsiluoto (2016). Door deze wisseling in het vertragen en versnellen zijn een 
aantal fases van het veranderingsproces zichtbaar. Zoals besproken is de fase vóór de grote brand 
gefocust op efficiëntie (‘Production Logic’). Vervolgens worden drastische maatregelen getroffen 
omtrent veiligheid door het theoretisch denken over veiligheid, waardoor efficiëntie ver weg zakt. Nu 
ontstaat een derde fase waarbij er ook vanuit een praktische invalshoek gekeken wordt naar veiligheid, 
waardoor er weer sprake kan zijn van efficiënt werken.  
 
4.3.2 Anticipated or Unintended Management Control Change. 
Nadat de aanvullende eisen bekend waren bij de casusorganisatie werd hierop geanticipeerd door de 
werkzaamheden te calculeren. Hierdoor werd de situatie meer ‘anticipated’ en begint het gevoel van 
een stabielere omgeving te ontstaan. Sinds de invoering van de maatregelen zijn er minder incidenten 
of ongevallen geweest. Dit is goede reclame voor de casusorganisatie en geeft aan dat de maatregelen 
aanslaan. Er is daarnaast bij de medewerkers meer bewustzijn van de veiligheid en de gevolgen van de 
maatregelen, waardoor naar omstandigheden efficiënter wordt omgegaan met de tijd. Ook is er sprake 
van veel meer helderheid van de werkzaamheden doordat het denkbeeld van de klant zwart-wit is. De 
fabrieksmedewerker geeft ook aan dat een aantal maatregelen zeer positief zijn, namelijk: het langer 
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wachten na een ‘heet werk’ klus door de brandwacht en er zijn meer veiligheidsrondes door de fabriek 
waarbij de veiligheid gewaarborgd wordt. De directeur voegt aan de positieve zaken toe dat het 
materieel veel beter is, het onderhoud hiervan is minder groot doordat het bijgehouden wordt. 
Daarnaast wordt door de medewerkers van de casusorganisatie meegedacht aan het veilig werken, 
hiervoor worden oplossingen voor de klant aangereikt. Door de eisen van de klant met betrekking tot 
opleidingen zijn de medewerkers van de casusorganisatie flexibeler inzetbaar, dit is ook een zeer 
positieve ontwikkeling. 
 
4.3.3 Legitimacy & Stability or Debate Management Control Change. 
Doordat er sprake is van een ‘anticipated’ situatie met betrekking tot het ‘Management Control’ is er 
sprake van de stap ‘Legitimacy & Stability’. De manier van werken en de sturing hierin is na een dik 
jaar chaos steeds meer gestructureerd aan het verlopen. Hierdoor zijn de beginselen van stabiliteit aan 
het doorschemeren. De verschillende partijen die betrokken zijn in het proces raken steeds meer op 
elkaar ingespeeld. De focus op efficiëntie begint steeds nadrukkelijker naar voren te komen, echter 
blijft veiligheid wel prioriteit één. In termen van Merchant & Van der Stede (2012) is er nu een betere 
balans in het sturen op resultaten (‘Result Control’) en het beperken van ongewenst gedrag 
(‘Behavioral Constraints’). Dit heeft vooral te maken met een flinke verbetering in duidelijkheid. In 
het begin werden de vernieuwde protocollen als belemmering gezien. Inmiddels wordt de situatie 
steeds meer als gewend ervaren en is de duidelijkheid die de maatregelen hebben meegenomen als fijn 
beschouwd. 
 
4.3.4 Control balans en –invulling. 
De derde fase, die momenteel van toepassing is, betreft alle maatregelen die ingevoerd zouden worden 
en nu wordt verwacht dat veiligheid en efficiëntie weer naar elkaar groeien. Dit komt doordat de 
theoretische maatregelen meer werkbaar worden vanuit een praktisch oogpunt. De maatregelen 
kunnen worden meegenomen in de calculaties van het werk, waardoor zowel de klant als de 
casusorganisatie niet voor verassingen komen te staan zodra een project begint. Vooraf zijn alle 
maatregelen meegenomen in de prijs, waardoor naar omstandigheden de efficiëntie behouden wordt. 
Verwacht wordt dat deze fase weer zorgt voor stabiliteit, waarmee de constatering van Van Gestel & 
Hillenbrand (2011) klopt, namelijk: stabiliteit en verandering wisselen zich af. 
In termen van Merchant & Van der Stede (2012) wordt de sturing als volgt vormgegeven: 
‘Result control’ (Merchant & Van der Stede, 2012), de algehele focus van de organisatie neigt weer 
meer naar het presteren. Hierbij word ook gebruik gemaakt van ‘Personal controls’ (Merchant & Van 
der Stede, 2012), aangezien de medewerkers voorzien werden van de juiste opleidingen en instructies. 
Net zoals in de vorige fase is ‘Action controls’, namelijk ‘Behavioral constraints’ (Merchant & Van 
der Stede, 2012) dominant aanwezig. ‘Result control’ en ‘Action control’ (Merchant & Van der Stede, 
2012) zijn steeds meer in balans en verwacht wordt dat deze sturingsvormen samen domineren. 
 
4.4 De impact van de veranderingen. 
In de vorige paragraven zijn allerlei factoren benoemd die hebben geleidt tot de verandering in sturing.  
Zo gaf de paragraaf van fase 2 aan dat er sprake is van efficiëntie vs. veiligheid, hierdoor: 
1) Veranderden mondelinge afspraken in plan van aanpakken;  
2) Wordt er meer met een theoretische blik naar veiligheid gekeken. Hierdoor wordt de kans op 
brand verkleind, maar is het werken met materieel niet veiliger geworden voor de 
medewerkers (Schrobzaag gebruiken in plaats van een Slijptol);  
3) Ook is er sprake van meer controle op het proces wat leidt tot dubbele werkzaamheden. 
In de paragraaf omtrent fase 2 werd ook bekend welke verschillende wijzigingen zijn doorgevoerd, 
namelijk:  
1) Het vaker hanteren van toolboxen;  
2) Het vernieuwen van de LMRA;  
3) Het eerder stoppen met de werkzaamheden met betrekking tot ‘heet werk’, zodat de 
brandwacht een half uur na de werkzaamheden kan wachten om te controleren of er een brand 
ontstaat;  
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4) Het invoeren van de werkplek onderzoeken (WPO’s), zodat de werkzaamheden beter 
voorbereidt worden met het oog op veiligheid;  
5) Het verplaatsen van ‘heet werk’ naar de werkplaats, waardoor de totale werkwijze veranderd 
en hier rekening mee gehouden moet worden met de calculaties.  
Ook gaf het een recente ontwikkeling weer namelijk de ‘heet werk’ procedure, hiermee worden allerlei 
wijzigingen bijeen gebracht en is het volledige proces voor ‘heet werk’ overzichtelijk gemaakt. Ook 
werd in deze paragraaf de impact van deze wijzigingen weergegeven, namelijk: (1) de doorlooptijd 
van de uitvoering en voorbereiding is flink gestegen; en (2) de motivatie daalt bij de medewerkers, 
doordat werkzaamheden niet op de vertrouwde manier meer gedaan mogen worden en de doorlooptijd 
flink gestegen is. 
In fase 2 kwam ook de invloed van de betrokkenen aan bod. Hierin werd duidelijk dat naast de 
klant ook de leverancier en de overheid betrokken zijn in de ontwikkeling van veiligheid. De 
leveranciers van materieel leveren veiliger materieel en de overheid vernieuwt reguleringen zoals de 
VCA. 
 
4.4.1 Control balans en –invulling. 
In termen van Merchant & Van der Stede (2012) heeft de sturing zich als volgt ontwikkeld, namelijk: 
Voorheen lag de nadruk op het sturen op resultaat, maar door de verandering zijn er meerdere 
dominante ‘Logics’, namelijk: veiligheid en efficiëntie. Er wordt nog steeds gestuurd op ‘Result 
Control’ (Merchant & Van der Stede, 2012), maar door de invoer van protocollen vanuit de klant is de 
‘Action control’, namelijk ‘Behavioral Constraints’ veel nadrukkelijker aanwezig (Merchant & Van 
der Stede, 2012). Momenteel heeft het beperken van ongewenst gedrag van de medewerkers zelfs de 
overhand. In ‘Personal Controls’ (Merchant & Van der Stede, 2012) is er weinig veranderd, aangezien 
de opleidingen hetzelfde zijn gebleven. In het sturen van het management heeft zicht dus een 
duidelijke wijziging voor gedaan. Door de angst van de klant voor een herhaling van het incident ligt 
de focus bij het voorkomen van handelingen die ongewenst zijn. Hierdoor is in termen van Merchant 
& Van der Stede (2012) duidelijk sprake van een grotere inbreng van ‘Behavioral Constraints’ 
(‘Action Control’). De inbreng van de overige sturingsvormen blijven ook bestaan, maar deze 
sturingsvorm heeft een duidelijke ontwikkeling doorgemaakt die in lijn staat met de verandering in 
veiligheid. In de tabel hieronder is de balans tijdens de drie fases inzichtelijk gemaakt. 
 
Result Control 
 
 
 
 
 
Action Control 
  
 
 
 
 
 
 
Personal Control 
 
 
 
 
 
Cultural Control 
Tabel 1: Balans in sturing op basis van de vier sturingsvormen van Merchant & Van der Stede (2012). 
 
In de tabel hierboven is de balans van de verschillende sturingsvormen van Merchant & Van der Stede 
(2012) zichtbaar gemaakt voor de drie fases van verandering. Duidelijk is te zien dat er in fase 1 
voornamelijk sprake was van ‘Result Control’ en ook een beetje ‘Action Control’ en ‘Personal 
Control’ (Merchant & Van der Stede, 2012). In fase 2 is de verandering richting ‘Action Control’ 
duidelijk zichtbaar, daar was sprake van een mindere inbreng van ‘Result Control’ en een gelijke 
inbreng van ‘Personal Control’ (Merchant & Van der Stede, 2012). In fase 3 is zichtbaar dat ‘Result 
Control’ en ‘Action Control’ meer in balans zijn en waarbij ‘Personal Control’ onveranderd blijft 
(Merchant & Van der Stede, 2012). ‘Cultural Control’ is in dit onderzoek niet naar voren gekomen en 
is dus buiten beschouwing gelaten.  
Fase 1: situatie vóór het incident. 
Fase 2: situatie direct na het incident 
Fase 3: situatie momenteel 
 
Fase 2 Fase 3 Fase 1 
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5 Conclusies & Beperkingen 
 
Vanuit de aanleiding van dit onderzoek is duidelijk geworden dat binnen de (petro-)chemische 
industrie in de afgelopen jaren regelmatig veiligheidsincidenten hebben plaatsgevonden. Om deze 
veiligheidsincidenten terug te dringen zijn in de loop der jaren aanvullende eisen geweest, in het 
bijzonder op het gebied van veiligheid. Een belangrijk incident die aan de start stond van de 
aanvullende eisen is een grote brand in een fabriek op Chemelot op 30 september 2015. Hiermee is 
een verandering ontstaan in het belang van bepaalde perspectieven. Enerzijds is er het perspectief van 
efficiëntie (‘Production logic’), anderzijds is er het perspectief van veiligheid (‘Safety logic’). 
Aangezien deze perspectieven van nature haaks op elkaar staan, veiligheid kost geld en efficiëntie 
levert geld op, is er de interesse ontstaan om de impact van deze verschillende perspectieven op het 
sturen van het management te onderzoeken. 
Hierdoor luidt de hoofdvraag van dit onderzoek: 
Op welke wijze beïnvloed ‘Institutional Logics’ ‘Management Control Change’ binnen de 
(petro-)chemische industrie? 
 
Door middel van een case studie dient een antwoord op deze hoofdvraag gegeven te worden. Hiervoor 
zijn de volgende deelvragen gebruikt: 
1. Wat is in de literatuur geschreven over ‘Institutional Logics’ binnen de (petro-)chemische 
industrie? 
2. Wat is ‘Management Control Change’ en wat is kenmerkend binnen de (petro-)chemische 
industrie? 
3. Hoe zijn ‘Institutional Logics’ en ‘Management Control Change’ gerelateerd aan elkaar in de 
theorie? 
4. Hoe zijn ‘Institutional Logics’ en ‘Management Control Change’ gerelateerd aan elkaar in de 
praktijk? 
5. Wat kan er geïmpliceerd worden op basis van de confrontatie tussen de theorie en praktijk? 
 
Uit de analyse van deze case studie zijn een aantal zaken gekomen die ‘Institutional Logics’ linkt aan 
‘Management Control Change’, namelijk: Er is nu sprake van efficiëntie vs. veiligheid, waar voorheen 
vooral sprake was van efficiëntie. Hierdoor veranderde (1) mondelinge afspraken in plan van 
aanpakken; (2) werd er meer met een theoretische blik naar veiligheid gekeken, waardoor de kans op 
brand verkleind werd maar waardoor het werken met materieel niet veiliger werd voor de 
medewerkers (Schrobzaag gebruiken in plaats van een Slijptol); (3) Ook is er sprake van meer 
controle op het proces wat leidt tot dubbele werkzaamheden, aangezien door de vernieuwde 
werkwijzen vaker de praktijksituaties gecontroleerd dienen te worden. 
 
Vanuit de praktijk kunnen een aantal theorieën bevestigd worden, maar wordt een enkele theorie ook 
in twijfel getrokken. Duidelijk komt naar voren dat de theorie van Van Gestel en Hillenbrand (2011) 
bevestigd wordt. Zo kunnen (1) conflicten bij meerdere ‘Logics’ ontstaan; (2) is bij één dominante 
‘Logic’ sprake van een stabielere situatie; en (3) kan stabiliteit en verandering elkaar afwisselen. 
Ook kan de constatering dat er een kloof is tussen theorie en praktijk op het gebied van ‘Safety Logic’ 
bevestigd worden (Hoeyer, 2015). De constatering van Merchant en Van der Stede (2012) dat bij 
gebrek aan controle de organisatiedoelen niet gehaald worden en mogelijk zelfs organisatie falen 
kunnen ontstaan, is ook bevestigd. 
Door de verandering in een meer veiligheid georiënteerd sturen is een belangrijke wijziging in 
verschillende sturingsvormen erkend bij de casusorganisatie. Voorheen lag de nadruk op het sturen op 
resultaat. Door de verandering zijn er meerdere dominante ‘Logics’, namelijk: veiligheid en 
efficiëntie. Er wordt nog steeds gestuurd op ‘Result Control’ (Merchant & Van der Stede, 2012), maar 
door de invoer van protocollen vanuit de klant is de ‘Action control’, namelijk ‘Behavioral 
Constraints’ veel nadrukkelijker aanwezig (Merchant & Van der Stede, 2012). Momenteel vormt het 
beperken van ongewenst gedrag van de medewerkers zelfs de overhand. In ‘Personal Controls’ 
(Merchant & Van der Stede, 2012) is er weinig veranderd, aangezien de opleidingen hetzelfde zijn 
gebleven.  
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In het sturen van het management heeft zich dus een duidelijke wijziging voorgedaan. Door de angst 
van de klant voor een herhaling van het incident ligt de focus bij het voorkomen van handelingen die 
ongewenst zijn. Hierdoor is in termen van Merchant & Van der Stede (2012) duidelijk sprake van een 
grotere inbreng van ‘Behavioral Constraints’ (‘Action Control’). De inbreng van de overige 
sturingsvormen blijven ook bestaan, maar deze sturingsvorm heeft een duidelijke ontwikkeling 
doorgemaakt die in lijn staat met de verandering in veiligheid. Hierbij kan de link gelegd worden 
tussen een dominantere veiligheid ‘logic’ en een meer gecontroleerde sturingsvorm. 
Een constatering die niet bevestigd kon worden in dit onderzoek is de constatering van Morelli & 
Lecci (2013). Zij concludeerden dat externe druk nauwelijks betrokken is bij het toepassen van 
‘Management Control Change’. Bij de casusorganisatie is de externe druk juist de factor die zorgt voor 
verandering in sturing, dit heeft vooral te maken met de dominantie van deze externe factor (de klant). 
Tot slot kan geconcludeerd worden dat het model van Ezzamel et al. (2012) zeer bruikbaar is voor het 
doorlopen van een veranderingsproces in een casusorganisatie. De stappen in het model zijn 
navolgbaar en worden door de fases van de verandering heen duidelijk doorlopen. Binnen de 
casusorganisatie is het proces van Ezzamel et al. (2012) dan ook een aantal keren doorlopen. 
 
Conclusie 
Binnen ‘Institutional Logics’ is het begrip veiligheid in dominantie gestegen. Deze verandering heeft 
het ‘Management Control’ op de volgende wijzen beïnvloed, namelijk: 
- Sturingsverandering in het voortraject van projecten. 
Door de stijging in dominantie van ‘Safety Logic’ zijn er aanvullende werkwijzen toegevoegd 
aan het proces, hierdoor is de doorlooptijd van de werkzaamheden flink gestegen. Dit heeft ten 
gevolg dat de sturing van het management de focus nog meer heeft verlegd naar de calculatie 
in plaats van op locatie in overeenstemming met de klant een klus uitvoeren. 
- Sturingsverandering in de uitvoering. 
Door de gewijzigde werkwijzen en het houden aan deze protocollen is door druk van de klant 
een verandering in sturing geweest. Deze verandering heeft als doel om te zorgen dat de 
medewerkers geen ongewenste handelingen voor de organisatie en de klant verrichten 
(‘Behavioral Constraints’). 
- Dalende motivatie bij de medewerkers. 
Door de verandering van de klant met een theoretische insteek is er een spanning ontstaan 
tussen die insteek en de praktische insteek. Door deze maatregelen is ook de motivatie van de 
medewerkers gedaald. Deze motivatieproblematiek is een aandachtspunt waar de organisatie 
zich in zou moeten verdiepen. 
- Betere bewustzijn van veiligheid bij de medewerkers. 
Door de meer veiligheid georiënteerde werkwijzen is het bewustzijn van iedere medewerker 
binnen de organisatie gegroeid, van zowel de calculatie afdeling als de uitvoering. 
De resultaten van het onderzoek waren gedeeltelijk verassend en gedeeltelijk verwacht. Zo was 
verwacht dat de sturing meer richting het beperken van handelingen ging. Niet verwacht was dat de 
verandering vanuit de klant vooral met een theoretisch insteek waren. Zoals hierboven benoemd was 
dit de oorzaak van de drastische maatregelen en een dalende motivatie bij de medewerkers. 
 
Randvoorwaarden en beperkingen 
Dit onderzoek heeft de literatuur op het gebied van ‘Institutional Logics’ aangevuld met een inzicht 
van de (petro-)chemische industrie. Ook is het verband tussen ‘Institutional Logics’ en ‘Management 
Control Change’ binnen de (petro-)chemische industrie vernieuwend voor de bestaande literatuur. 
Echter zijn er een aantal randvoorwaarden waar rekening mee gehouden dient te worden, namelijk:  
- Het onderzoek is gericht op de (petro-)chemische industrie. 
- Het gaat voorbij aan het doel van dit onderzoek om de verandering in sturing van alle 
verschillende organisaties, en dus ook verschillende disciplines, op de ‘plant’ te betrekken in 
dit onderzoek. Het onderzoek is een single case onderzoek. Mogelijk is er bij andere 
organisaties minder sprake van veranderingen op het gebied van veiligheid en is het 
veranderen in sturing hierdoor ook minder. 
- Het onderzoek betreft een casusorganisatie waarin de onderzoeker werkzaam is. 
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- Het onderzoek is gericht op de inbreng van ‘Safety Logic’ naast de bestaande ‘Production 
Logic’ . Hiermee wordt de impact op ‘Management Control’ bekeken. Mogelijke andere 
‘Logics’ zijn buiten de grenzen van dit onderzoek. 
Ook is er sprake van een aantal beperkingen waar rekening mee gehouden dient te worden, namelijk: 
- De lezer moet er rekening mee houden dat dit onderzoek gebaseerd is op de verandering die 
ontstaan is door één incident. Mogelijk is de repliceerbaarheid naar andere chemische 
industrie ‘plants’ niet mogelijk, aangezien hetzelfde incident of een incident van deze omvang 
niet heeft plaatsgevonden. 
- Ook dient de lezer rekening te houden met het feit dat de onderzoeker werkzaam is in de 
casusorganisatie. Hierdoor is een volledige objectieve rol uitgesloten, echter is zo transparant 
mogelijk onderzoek verricht. Er bestaat dus de kans op bias. 
- De lezer dient rekening te houden met het feit dat dit onderzoek gebaseerd is op één industrie. 
- Ook moet er rekening gehouden worden met het feit dat dit onderzoek twee ‘logics’ betreft. 
Mogelijk zouden meerdere ‘Logics’ ook meer inzichtelijk maken op het gebied van 
‘Management Control’. 
 
Toekomstig onderzoek 
Dit onderzoek heeft zo zijn bijdrage geleverd aan de bestaande literatuur, maar heeft nog 
mogelijkheden tot aanvullend onderzoek, namelijk: 
- Een onderzoek naar mogelijk meerdere ‘Logics’ die heersen binnen de (petro-)chemische 
industrie en of die andere ‘Logics’ een andere conclusie kunnen bewerkstelligen dan de 
bovenstaande. 
- Ook zou een onderzoek door een objectievere onderzoeker mogelijk tot vernieuwende 
resultaten leiden. Dus mogelijk zou een onderzoeker die vreemd is voor een casusorganisatie 
een toevoeging zijn voor toekomstig onderzoek. 
- Dit onderzoek is beperkt doordat het één incident op één chemische ‘plant’ onderzoekt. 
Toekomstig onderzoek zou dit onderzoek kunnen verifiëren bij een andere (petrochemische) 
‘plant’. 
- Dit onderzoek heeft vanuit een bestaand conceptueel model van Ezzamel et al. (2012) 
gewerkt. Mogelijk zou toekomstig onderzoek een soortgelijk onderzoek doen maar dan via 
een ander model, bijvoorbeeld via het model van Besharov & Smith (2014). Mogelijk zou dat 
onderzoek meer de nadruk kunnen leggen op het verklaren van de veranderingen. 
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Kritische reflectie 
 
Op basis van de bevindingen en de genomen stappen binnen het onderzoekstraject volgt hier de 
kritische reflectie van dit onderzoek. 
 
Reflectie literatuuronderzoek 
De literatuur van dit onderzoek was over het algemeen zeer bruikbaar voor dit onderzoek. Veel 
bronnen sloten goed aan op het onderzoek. Het theoretisch raamwerk bood voldoende houvast om een 
gedegen vragenlijst en dus ook een gedegen onderzoek uit te voeren. Echter waren een aantal 
deelvragen lastig te beantwoorden. Zo waren de deelvragen toegespitst op de (petro-)chemische 
industrie, maar hier was nauwelijks bruikbare literatuur over te vinden. Hierdoor zijn de begrippen 
voldoende toegespitst voor dit onderzoek, alleen niet vanuit het perspectief van de (petro-)chemische 
industrie. Voor de rest waren de kernbegrippen goed te verduidelijken door de literatuur. Voor mijn 
gevoel is de omvang van de literatuurstudie goed en zou ik de volgende keer niet meer literatuur 
benaderen.  
 
Persoonlijke reflectie 
Voor dit onderzoek zijn interviews afgenomen, zijn documenten verzameld en is een bijeenkomst 
bijgewoond van een veiligheid toolbox. Met deze methode van data verzamelen heb ik een duidelijk 
beeld van de praktijk kunnen realiseren. Deze methode zie ik achteraf ook als de juiste, aangezien met 
andere methoden mogelijk niet de juiste diepgang van de informatie bereikt zou zijn. 
Ik heb de gewenste interviews kunnen afnemen, echter was ik verrast over de verschillende 
antwoorden in de vragen. Uiteindelijk was dit zeer goed voor mijn onderzoek doordat de verschillende 
antwoorden verschillende perspectieven van benaderen weergaf. Een fabrieksmedewerker kijkt op een 
andere manier naar een situatie als de directeur. Naast de interviews zijn ook documenten verzameld. 
Dit ging vrij snel doordat in de interviews al diverse documenten besproken werden. Na afloop van de 
interviews kon ik deze documenten direct ontvangen. 
De interviews heb ik na afloop uitgeschreven en teruggekoppeld met de geïnterviewde. Echter had ik 
van deze documenten revisies moeten maken, zodat duidelijk was wat er nog naderhand is 
toegevoegd. Van de interviews zijn audio opnames gemaakt, alleen is bij één interview de band 
voortijdig gestopt. Hierdoor kan de betrouwbaarheid minder zijn, echter is wel het interview duidelijk 
uitgeschreven. 
 
Het onderzoek is voor mijn gevoel veel voorspoediger verlopen dan dat ik vooraf had gedacht. Er zijn 
hierbij ook een aantal zaken die ik geleerd heb:  
Ik ben meer zelfverzekerd tijdens het uitvoeren van een onderzoek. Vooraf vond ik het apart om 
binnen mijn eigen organisatie interviews af te gaan nemen. Dit komt doordat ik met deze collega’s een 
ontspannen en gezellige omgang heb, maar nu via een formele en objectieve manier moest benaderen. 
Ook heb ik geleerd dat het structureel aanpakken van zo’n onderzoek veel rust en vertrouwen geeft 
naast het feit dat het voor de betrouwbaarheid van het onderzoek zeer goed is. Vooraf had ik ook niet 
gedacht dat ik de audio opnamen van de interviews zo bruikbaar zou vinden. Het terug luisteren van 
de interviews heeft mij meerdere keren zeer bruikbare informatie opgeleverd. Dit komt doordat ik als 
onderzoeker toch een bepaald verwachtingspatroon heb en deze bevestigd probeer te krijgen in zo’n 
gesprek. Deze subjectiviteit heb ik kunnen beperken door het terugluisteren van de interviews. 
Hiermee heb ik de ‘construct validity’ bewaakt, aangezien het onderzoek betreft wat je claimt te 
onderzoeken. 
Kortom het was een leerzaam traject en is zeer positief bevallen.   
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1 Bijlagen 1: Interviewverslagen 
1.1 Veiligheidskundige casusorganisatie (VGM-er) 7 maart 2017 
 
1. Hoe werd de bedrijfsvoering een aantal jaren geleden gestuurd? 
a. Werd er gestuurd op mensen, cultuur, resultaat of begrenzingen/beperkingen? 
 Er werd vooral gestuurd op de mens en hun kennis, niet iedereen kon voor elke klus 
worden ingezet. Het doel was om te presteren (resultaat). 
 
2. Welk referentiekader heerste er voornamelijk, efficiency of veiligheid? Kunt u voorbeelden 
geven? 
We zitten hier op Chemelot en hier wordt naar de veiligheid gekeken door zowel 
Casusorganisatie als de klant. Maar Binnen Casusorganisatie werd er vooral naar efficiëntie 
gekeken.  
Voorbeeld: de mannen werden op naam ingezet. Er is dus sprake van de juiste mens op de 
juiste plaats. 
  
3. Heeft er op het gebied van referentiekaders een verandering plaats gevonden in de 
afgelopen jaren? 
De veiligheid is vooruit gegaan. 
 
a. Zo ja, wat voor een verandering? Wisseling in dominantie of het aantal 
dominanten? 
Het aantal is hetzelfde gebleven dus meer sprake van een wisseling in dominantie, 
voorheen was efficiëntie hoger dan veiligheid en momenteel is de dominantie naar 
elkaar gegroeid of misschien zelfs hoger bij veiligheid. 
 
b. Is er sprake van een spanning binnen deze referentiekaders en heeft u daar 
voorbeelden van? 
Er is altijd spanning, efficiëntie is geld opleveren en veiligheid kost geld.  
Voorbeeld: Mannen in het werkveld hebben meer tijd nodig voor de voorbereiding, 
denk aan de LMRA sinds 2012, dit knabbelt meer tijd van de productietijd af. 
 
c. Waarom is er sprake van verandering? Wat was de oorzaak? 
Er zijn vooraf meerdere ongevallen geweest, waardoor het proces onder de 
loep is genomen. Hierdoor is in 2012 de LMRA ingevoerd (de oude), hierin 
worden de laatste risico’s van de werkzaamheden besproken. 
4. Zijn er binnen de bedrijfsvoering nieuwe technologieën of praktijken die bijdragen aan de 
verandering? 
Er zijn geen nieuwe technologieën toegevoegd, wel veranderingen. We zijn zelf meer bezig 
met veiligheid. Op het gebied van praktijken is er nu sprake van iedere maand een toolbox 
op het gebied van veiligheid en dit wordt vervolgens intern besproken. In deze toolbox 
worden relevante veiligheid zaken besproken om te leren van elkaar. 
a. Waarom heeft deze verandering plaatsgevonden? 
Door een grote brand op de plant wordt het heet werk verminderd, hierdoor is de procedure 
opgesteld. Daarmee zijn ze sinds eind 2015 mee bezig geweest om op te stellen. Vorige week 
hebben ze deze procedure gecommuniceerd. Daarnaast is het gebruik van materieel 
veranderd. Als doel om het heet werk te beperkingen zodat er een kleinere kans op vonken 
is. 
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5. Is er naast de referentiekaders en de nieuwe praktijken ook sprake geweest van invloed 
van betrokkenen op de praktijk? Denk aan de omgevingen, klanten, leveranciers, overheid 
etc.? 
a. Wat voor een invloed oefenen ze uit op de praktijk? En hoe wordt dit gedaan? 
De klant heeft zoals eerder besproken een procedure opgesteld voor heet werk 
werkzaamheden, dus aanvullende eisen voor werkzaamheden. 
Leveranciers maken een evolutie door met gereedschap om deze beter en veiliger te 
maken, denk aan een dodemansknop en een rem op de slijptol. Zij zorgen voor een 
veiligere situatie aangezien een slijptol direct wordt uitgeschakeld als er niet mee 
gewerkt wordt. 
Ook is de overheid betrokken, zij voeren een nieuwe VCA in dit jaar, maar die is niet van 
toepassing voor Casusorganisatie. 
 
6. Heeft de bedrijfsvoering de laatste jaren een ontwikkeling/verandering doorgemaakt op 
basis van de verandering hierboven? 
Ja, Ik ben sinds 2013 preventieadviseur en voor die tijd werd er geen aandacht besteed aan 
de praktijk van de preventie op basis van veiligheid. Ik wordt ook aangesproken door mensen 
met mogelijke verbeteringen in veiligheid. Sinds 2014 wordt alles geregistreerd en 
bijgehouden. Eind 2014/begin 2015 is er echt verandering plaatsgevonden. 
 
a. Wat was de oorzaak van deze ontwikkeling/verandering? 
Incidenten werden waarschijnlijk niet goed beoordeeld, waardoor de oorzaak niet 
weggenomen kon worden. Nu wordt bij elk incident gekeken wat de oorzaak is en 
hoe kunnen we het voorkomen in de toekomst en wat is hiervoor benodigd. 
 
7. Wat zijn de gevolgen van deze ontwikkeling/verandering op de bedrijfsvoering? 
 
a. Wat zijn de gevolgen op de sturing door het referentiekader 'Safety'? 
Werkzaamheden worden uitgelegd met meer focus op veiligheid. 
 
b. Wat zijn de gevolgen op de sturing door de nieuwe praktijken? 
Er moet meer rekening gehouden worden met de procedures, deze kosten meer tijd 
om het werk uit te voeren. Dit heeft als gevolg dat de calculatie rekening moet 
houden met langere doorlooptijd en de uitvoering hierop ingericht moet zijn. 
 
c. Wat zijn de gevolgen van de invloed van de betrokkenen? 
Gereedschappen vernieuwen kost geld voor Casusorganisatie. Daarnaast krijgt de 
klant hogere kosten, denk aan de instructies en werkplekonderzoeken (WPO). 
 
8. Op welke wijze wordt de bedrijfsvoering beïnvloed door de drie betrokken factoren? 
 
a. Referentiekader 'safety'? 
Minder incidenten door bewustzijn van medewerkers en maatregelen van de klant. 
Communicatie van veiligheid verloopt via flyers van de klant en daarnaast ook 
toolboxen/instructies (samenwerking tussen de klant en Casusorganisatie) 
 
b. De nieuwe praktijken? 
Heet werk procedure zorgt voor een geheel andere werkwijze, langere doorlooptijd. 
Veiligheidsmannen (klant en Casusorganisatie) zitten samen en brengen informatie 
over naar medewerkers. 
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c. Invloed van betrokkenen? 
Eisen klant, hier moet rekening mee gehouden worden. Calculatie moet in plaats van 
8 uur voor een klus, misschien wel 10 uur tellen door de veiligheidsprocedures. En 
dat is niet altijd wat de klant wil en zij vergeten mogelijk dat zij die 
veiligheidsmaatregelen hebben ingevoerd. 
 
9. Zijn er nog andere zaken die de bedrijfsvoering hebben beïnvloed? Zo ja, welke? 
Deze vraag kan ik niet beantwoorden. 
 
10. Welke zaken binnen de verandering waren positief? 
Minder ongevallen/uitval/incidenten, dit is goede reclame voor Casusorganisatie. Er is 
sprake van vooruitgang en dat de veiligheidsmaatregelen aanslaan. 
Voorafgaand aan de werkzaamheden meer bewustzijn van de medewerkers, waardoor 
de efficiëntie groeit, denk aan het materieel wat benodigd is op een bepaald moment.  
a. Welke zaken binnen de verandering waren negatief? 
Hogere kosten, langere doorlooptijd. 
Klagende medewerkers en dalende motivatie door het hameren op de veiligheid. 
Voorheen konden de medewerkers doen en laten wat ze wilden. Medewerkers zijn 
gefocust op efficiëntie en dit zorgt voor frustratie. 
Klanten eisen meer opleidingen maar zorgt voor ons als organisatie ook voor meer 
efficiëntie en flexibiliteit bij het inzetten van mensen (dus positief en negatief). 
 
11. Wilt u nog iets kwijt over dit onderwerp waarvan u denkt dat het een toegevoegde waarde 
heeft voor dit onderzoek? 
Mensen zijn erop vooruit gegaan op het gebied van veiligheid. Er wordt nu meer gedacht aan 
veiligheid dan een aantal jaren geleden. Er is nu sturing mogelijk in alle lagen van de 
organisatie. 
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1.2 Projectleider Casusorganisatie 7 maart 2017 
 
1. Hoe werd de bedrijfsvoering een aantal jaren geleden gestuurd? 
a. Werd er gestuurd op mensen, cultuur, resultaat of begrenzingen/beperkingen? 
Geen beperkingen/grenzen, niet zoals nu. De focus lag bij efficiëntie en met gezond boeren 
verstand kijken naar veiligheid. Ik heb altijd gestuurd op resultaat en efficiëntie, organisatie 
breed wordt er zo beheerst mogelijk gewerkt. 
 
2. Welk referentiekader heerste er voornamelijk, efficiency of veiligheid? Kunt u voorbeelden 
geven? 
Efficiëntie heerste voornamelijk, hierbij lag de focus op de uitvoering. Nu is er meer sprake 
van veiligheid, om fouten op dit gebied te voorkomen. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van 
toolboxen. Voorheen was het mondeling snel communiceren en vooral aan het werk blijven. 
  
3. Heeft er op het gebied van referentiekaders een verandering plaats gevonden in de 
afgelopen jaren? 
De focus nu ligt op de veiligheid. “als er iets niet veilig is gebeurd, dan is het geen succes”. De 
klant interesseert het niet of het binnen het budget en tijd wordt uitgevoerd, als het maar 
veilig gebeurd. Geld speelt hierbij geen rol (ondergeschikte rol). 
 
a. Zo ja, wat voor een verandering? Wisseling in dominantie of het aantal 
dominanten? 
Wisseling in dominantie, Veiligheid heeft een dominantere rol. 
 
b. Is er sprake van een spanning binnen deze referentiekaders en heeft u daar 
voorbeelden van? 
Er heerst veel spanning: voorheen was het efficiëntie en dus direct kunnen handelen 
in de praktijk, nu wordt er samen gezeten met meerdere mensen om een plan van 
aanpak op te stellen. Je bent al 3 a 4 uur bezig met hoe gaan we het doen om het 
veilig te doen. 
Er is verder geen begrip door medewerkers aangezien de hulpmiddelen voor de 
werkzaamheden waaraan ze gewend zijn niet meer gebruikt mogen worden. Ook 
doordat het minder veilig is dan het voorheen gebruikte materieel. 
Het beeld van Casusorganisatie over veilig werken is anders dan bij de klant. 
Daarnaast is er ook spanning met de klant aangezien het Casusorganisatie geld kost, 
aangezien het management niet totaal vergoedt wordt (denk aan vergadering).  
Voorbeeld: Nu een project met leuningen waarbij we net uitkomen, waarbij de 
werkwijze voorheen makkelijk te realiseren is met een nette winst. 
De referentiekaders kunnen samen gaan maar dan moet er begrip zijn vanuit beide 
partijen. 
 
c. Waarom is er sprake van verandering? Wat was de oorzaak? 
Door de brand op de plant op 30 september 2015. Bij andere fabrieken mag 
alles nog, bij deze klant mag nauwelijks iets. 
4. Zijn er binnen de bedrijfsvoering nieuwe technologieën of praktijken die bijdragen aan de 
verandering? 
De procedures van heet werk zijn nog niet ingevoerd. 
Zeker verandering: Voorheen kreeg de uitvoerder direct vergunning, nu komt er 
werkplekonderzoek (WPO). Dus er is sprake van een wijziging in de werkwijze. 
 
a. Waarom heeft deze verandering plaatsgevonden? 
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Brand is oorzaak, geen heet werk meer alles moet voorbereidt worden in de 
werkplaats. Normaal werd een plaat gehecht op de plaats waar er schade is, nu moet 
het hele apparaat eruit omdat er niet meer heet werk uitgevoerd mag worden 
 
5. Is er naast de referentiekaders en de nieuwe praktijken ook sprake geweest van invloed 
van betrokkenen op de praktijk? Denk aan de omgevingen, klanten, leveranciers, overheid 
etc.? 
Klant en tussenpersoon, klant zegt geen heet werk meer en hebben 3 Veiligheidskundige 
(VGM-ers) aangesteld om dit te waarborgen. 
 
a. Wat voor een invloed oefenen ze uit op de praktijk? En hoe wordt dit gedaan? 
Voorheen werd een JSA gemaakt, nu nog steeds. Zodra er maar iets bij kwam in de 
uitvoering, dan kwamen de VGM-ers hun plasje erover doen. VGM-ers kwamen nooit, nu 
voor al het heet werk. 
 
6. Heeft de bedrijfsvoering de laatste jaren een ontwikkeling/verandering doorgemaakt op 
basis van de verandering hierboven? 
De mannen op de werkvloer zijn meer veiligheid bewust,  
Voorbeeld: nu wordt iedereen door elkaar aangesproken met gehoorbescherming. 
 
a. Wat was de oorzaak van deze ontwikkeling/verandering? 
Brand, door ijzerwerk is altijd vuur benodigd (brandgevaarlijk werk) en daardoor 
raken de wijzigingen Casusorganisatie zo zoals momenteel gebeurd. 
 
7. Wat zijn de gevolgen van deze ontwikkeling/verandering op de bedrijfsvoering? 
Onprettig werken 
Aan de rem trekken, iedereen bijeen, alles samen doorspreken en dan verder. Voorheen kon 
je direct handelen. 
 
a. Wat zijn de gevolgen op de sturing door het referentiekader 'Safety'? 
b. Wat zijn de gevolgen op de sturing door de nieuwe praktijken? 
Stoppen voordat je verdergaat, dit moet met de klant gecommuniceerd worden. 
 
c. Wat zijn de gevolgen van de invloed van de betrokkenen? 
Con-collega’s die elkaar aanspreken (Sitech, Meex, Stork, Hertel etc.), het is meer 1 
familie geworden. Voorheen deed iedereen zijn eigen ding. 
 
 
 
 
 
8. Op welke wijze wordt de bedrijfsvoering beïnvloed door de drie betrokken factoren? 
a. Referentiekader 'safety'? 
Ze vragen nu eerst een VGM-plan in plaats van efficiëntie planning. Voorheen gaf je 
de planning af en dat stemde je af met de con-collega’s en dan ging je aan het werk. 
Er is veel dubbel werk doordat alles gecontroleerd moet worden. 
De kosten zijn hoger: het aansturen en de doorlooptijd van de werkzaamheden zijn 
veel groter, voorheen een kleine reparatie wordt nu een groot project. 
 
b. De nieuwe praktijken? 
Werkwijzen/processen (heet werk is nauwelijks mogelijk) 
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c. Invloed van betrokkenen? 
VGM klant heeft meer invloed en alles moet op zijn manier. 
Normaal konden zaken mondeling besproken worden en nu moet alles op papier. 
 
9. Zijn er nog andere zaken die de bedrijfsvoering hebben beïnvloed? Zo ja, welke? 
Slechte WVB van de klant. 
 
10. Welke zaken binnen de verandering waren positief? 
Het bewust zijn van de medewerkers ten behoeve van de veiligheid. Geen telefoon 
meer in de fabriek enz. 
Het denkbeeld is zwart-wit, dit geeft helderheid. 
Veiligheid van de medewerkers is verbeterd. 
a. Welke zaken binnen de verandering waren negatief? 
Negatieve sfeer, aangezien het bijna niet uitvoerbaar is. De manier van werken is niet 
fijn. 
Kosten zijn enorm gegroeid, intern niet alles te verrekenen door onduidelijkheid. 
 
11. Wilt u nog iets kwijt over dit onderwerp waarvan u denkt dat het een toegevoegde waarde 
heeft voor dit onderzoek? 
Van te voren goed duidelijk wat kan wel en wat kan niet. 
Na verloop van tijd is de verandering eigen geworden en zal het veel meer werkbaar zijn. Nu 
is er veel verzet, maar over een aantal jaar is het normaal. 
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1.3 Fabrieksmedewerker Casusorganisatie 7 maart 2017 
 
1. Hoe werd de bedrijfsvoering een aantal jaren geleden gestuurd? 
a. Werd er gestuurd op mensen, cultuur, resultaat of begrenzingen/beperkingen? 
Doelgericht met aantal beperkingen. Er is sprake van veiligheid en papier werk. Maar 
de bovenhand ligt bij het klaar krijgen van de klus. De focus ligt hier dan ook bij het 
sturen op resultaat. 
 
2. Welk referentiekader heerste er voornamelijk, efficiency of veiligheid? Kunt u voorbeelden 
geven? 
Efficiëntie heerste, veiligheid kwam altijd om de hoek, er werd gewaarschuwd bij overtreding 
van veiligheid (een veel humanere manier). Er werden toen maatregelen getroffen om werk 
af te maken in strijd met veiligheid (best gevaarlijk). 
  
3. Heeft er op het gebied van referentiekaders een verandering plaats gevonden in de 
afgelopen jaren? 
Stuk zwart-witter, er is meer duidelijkheid nu moet het op die manier of anders gaat het niet 
door. 
 
a. Zo ja, wat voor een verandering? Wisseling in dominantie of het aantal 
dominanten? 
Er is sprake van wisseling in dominantie, werknemers hebben het lastig met de 
verandering. Veiligheid is veel verbeterd, werkzaamheden zijn totaal veranderd. 
De veiligheid domineert nu. 
 
b. Is er sprake van een spanning binnen deze referentiekaders en heeft u daar 
voorbeelden van? 
Ja. 
Voorbeeld: VGM-er loopt rond en spreekt iemand aan omdat hij de handschoenen 
uit had voor in de papieren te kijken. Hierdoor is er zeker sprake van spanning. 
 
Voorbeeld: Ook heerst er spanning doordat er maatregelen worden getroffen op 
materieel. De slijptol moet plaats maken voor een schrobzaag, dit is minder veilig 
maar zorgt voor minder vonken.  
De VGM-er heeft dus geen inlevingsvermogen in de situatie. 
 
c. Waarom is er sprake van verandering? Wat was de oorzaak? 
De oorzaak ligt bij ongelukken. De fikse brand in de fabriek op site is daar het 
belangrijkste voorbeeld van. 
 
4. Zijn er binnen de bedrijfsvoering nieuwe technologieën of praktijken die bijdragen aan de 
verandering? 
Ja, 
Brandwacht moet een half uur na de werkzaamheden blijven wachten om de brand te 
voorkomen. 
Werkplekonderzoek: wat zijn de mogelijkheden in de uitvoering? Wordt besproken met de 
uitvoerder en de veiligheidsman. Extra aandacht. 
Vervelend is dat het vastgelegd wordt, bij verandering moet de WPO weer aangepast 
worden. 
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a. Waarom heeft deze verandering plaatsgevonden? 
De brand is de oorzaak, vervolgens is er nog zo’n zelfde situatie geweest. VGM-ers 
stellen zichzelf veilig door alles op papier te zetten. 
 
5. Is er naast de referentiekaders en de nieuwe praktijken ook sprake geweest van invloed 
van betrokkenen op de praktijk? Denk aan de omgevingen, klanten, leveranciers, overheid 
etc.? 
Vanuit de wandelgangen: Verzekering heeft reactie opgeroepen vanuit de fabriek. 
Projectleider focust zich op veiligheid (haalt efficiëntie weg), er wordt gezegd dat deze klus 
niet snel hoeft te gebeuren, maar vooral veilig gedaan moet worden. 
 
a. Wat voor een invloed oefenen ze uit op de praktijk? En hoe wordt dit gedaan? 
Dit wordt door middel van een toolbox gedaan, maatregelen worden gesteld. 
Hierbij focust het management zich op de beperkingen. 
Er wordt een eis gesteld, dat als een spatscherm niet gedragen wordt, dat je dan kunt 
vertrekken. 
 
6. Heeft de bedrijfsvoering de laatste jaren een ontwikkeling/verandering doorgemaakt op 
basis van de verandering hierboven? 
Ja, het is veel strikter geworden, we moeten ons aan meer regels houden. Er is veel meer 
aandacht voor de veiligheid. De verwachtingen van een vakman is het niet meer alleen, ze 
moeten ook veel papierwerk kennen. 
 
a. Wat was de oorzaak van deze ontwikkeling/verandering? 
Vanuit de klant meer controle over werknemers. 
 
7. Wat zijn de gevolgen van deze ontwikkeling/verandering op de bedrijfsvoering? 
a. Wat zijn de gevolgen op de sturing door het referentiekader 'Safety'? 
We krijgen meer toolboxen, we worden dagelijks geconfronteerd over veiligheid. 
Projectleider is meer betrokken, ook zijn er meer beperkingen erbij door regels. 
Meer zorgen bij de medewerkers. 
 
b. Wat zijn de gevolgen op de sturing door de nieuwe praktijken? 
Onveiliger situaties, door ander materiaal. Voorbeeld: de slijptol wordt ingeruild voor 
een binnen slijper. 
Daarnaast veiliger doordat een slijptol eerder stopt door ontwikkelingen in materieel. 
Er is sprake van striktere sturing doordat de projectleider meekijkt met de 
medewerker. 
 
c. Wat zijn de gevolgen van de invloed van de betrokkenen? 
Er is een spanning doordat de VGM-er van de klant de baas is en doordat door 
verandering in werkwijze lastig is voor de medewerkers die jaren een andere manier 
van werken hadden. 
Beslissingen worden genomen door mensen die dit werk nog nooit hebben gedaan, 
zo’n man heeft misschien nog nooit een Slijptol vastgehad. 
 
8. Op welke wijze wordt de bedrijfsvoering beïnvloed door de drie betrokken factoren? 
a. Referentiekader 'safety'? 
Langere werkwijze/doorlooptijd 
Dalende motivatie, mensen gaan slenteren. 
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b. De nieuwe praktijken? 
De nieuwe werkwijze zoals eerder besproken, denk aan WPO. 
Nieuwe LMRA is achteruit gegaan doordat er geen handtekeningen gezet hoeven te 
worden en er was meer tijd beschikbaar voor de LMRA, wat een probleem kan zijn 
als medewerkers later aansluiten bij de werkzaamheden. 
 
c. Invloed van betrokkenen? 
VGM-er: druk op de VGM speelt door naar de medewerkers. Handtekening op WPO 
zorgt voor extra doorlooptijd als er iets aan de werkzaamheden herzien moet 
worden. Voordat de WPO getekend is, zijn er nog wijzigingen mogelijk daarna niet 
meer. 
 
9. Zijn er nog andere zaken die de bedrijfsvoering hebben beïnvloed? Zo ja, welke? 
De organisatie Casusorganisatie doet zijn best om veilig te werken door altijd dezelfde 
mensen in te huren. Hier wordt voldaan aan veiligheid en efficiëntie. 
  
10. Welke zaken binnen de verandering waren positief? 
Brandwacht langer wachten 
Algehele bewustzijn van medewerkers, mede doordat steeds meer bekende gezichten 
er zijn. 
Meer veiligheidsrondes/testen 
a. Welke zaken binnen de verandering waren negatief? 
LMRA niet verbeterd 
Beïnvloeding door de WPO botst 7 a 8 keer met de overtuiging van de medewerker. 
 
11. Wilt u nog iets kwijt over dit onderwerp waarvan u denkt dat het een toegevoegde waarde 
heeft voor dit onderzoek? 
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1.4 Uitvoerder Casusorganisatie 8 maart 2017 
 
1. Hoe werd de bedrijfsvoering een aantal jaren geleden gestuurd? 
a. Werd er gestuurd op mensen, cultuur, resultaat of begrenzingen/beperkingen? 
Resultaat gestuurd, zo veel mogelijk geld te verdienen. 
 
2. Welk referentiekader heerste er voornamelijk, efficiency of veiligheid? Kunt u voorbeelden 
geven? 
Al 15 jaar is veiligheid een issue, maar het wordt met de dag erger. Eigenlijk sinds de brand 
bij. 
Er heerste efficiëntie, maar veiligheid was aanwezig. 
Voorbeeld: Vroeger ging je aan het werk en werd er van veraf gecontroleerd. 
  
3. Heeft er op het gebied van referentiekaders een verandering plaats gevonden in de 
afgelopen jaren? 
Verandering in veiligheid, er is veel meer controle over het proces. Nu ter plaatsen kijken. 
 
a. Zo ja, wat voor een verandering? Wisseling in dominantie of het aantal 
dominanten? 
Er is weinig verschil in dominantie 
 
b. Is er sprake van een spanning binnen deze referentiekaders en heeft u daar 
voorbeelden van? 
Ja er is spanning, vroeger deed je met plezier je werk en makkelijker. 
Voorbeeld: tunnelband werkzaamheden: gehoorkleppen af om de andere persoon te 
verstaan en komt er een veiligheidskundige en vervolgens krijgt deze persoon een 
aria. Er werd niet aangesproken, er werd meteen een straf uitgeoefend. 
 
c. Waarom is er sprake van verandering? Wat was de oorzaak? 
Incidenten: denk hierbij aan de brand bij de fabriek, brand loodsen een incident 
met een valpartij die heeft geleidt tot een gebroken heup. 
4. Zijn er binnen de bedrijfsvoering nieuwe technologieën of praktijken die bijdragen aan de 
verandering? 
Weinig sprake van nieuwe technologieën. Veiligheid is goed, maar het moet wel werkbaar 
blijven. 
Laatste tijd moet elke wijziging gemeld worden en wordt gezamenlijk beslissingen genomen. 
Voorbeeld: alleen vergunning voor de (de-)montage, vervolgens blijken er andere 
werkzaamheden benodigd en dan moet je je melden bij de balie om een wijziging 
goedgekeurd te krijgen. 
 
a. Waarom heeft deze verandering plaatsgevonden? 
Verzekeraars hebben na de brand eisen gesteld, die de oorzaak zijn van de nieuwe 
werkwijzen. 
 
5. Is er naast de referentiekaders en de nieuwe praktijken ook sprake geweest van invloed 
van betrokkenen op de praktijk? Denk aan de omgevingen, klanten, leveranciers, overheid 
etc.? 
Niet dat ik weet. 
 
a. Wat voor een invloed oefenen ze uit op de praktijk? En hoe wordt dit gedaan? 
n.v.t. 
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6. Heeft de bedrijfsvoering de laatste jaren een ontwikkeling/verandering doorgemaakt op 
basis van de verandering hierboven? 
Ze zijn strenger geworden met vergunningen. Voorbeeld: brandgevaarlijk werk. 
Vervolgens is de LMRA geïntroduceerd. 
Voorbereiding is langer voor de werkzaamheden?  
 
a. Wat was de oorzaak van deze ontwikkeling/verandering? 
Door diverse incidenten waaronder de brand bij de fabriek 
 
7. Wat zijn de gevolgen van deze ontwikkeling/verandering op de bedrijfsvoering? 
a. Wat zijn de gevolgen op de sturing door het referentiekader 'Safety'? 
Altijd hetzelfde gebleven, altijd de mensen wijzen op dezelfde zaken. 
 
b. Wat zijn de gevolgen op de sturing door de nieuwe praktijken? 
n.v.t. 
 
c. Wat zijn de gevolgen van de invloed van de betrokkenen? 
n.v.t. 
 
8. Op welke wijze wordt de bedrijfsvoering beïnvloed door de drie betrokken factoren? 
a. Referentiekader veiligheid? 
Er is veel meer controle over het uitvoeringsproces. Er zijn meerdere overleggen 
vooraf aan de werkzaamheden en er is sprake van veel tijdverlies. 
 
b. De nieuwe praktijken? 
Aantal handelingen is vergroot, dit zorgt voor driekwartier extra werk. Een stempel 
van de G&C, dan naar de balie, dan loopt 1 van de productie mee die vrijgave geeft, 
vervolgens wordt de LMRA gedaan en vervolgens worden de werkzaamheden 
uitgevoerd. 
Er is sprake van weinig flexibiliteit. 
 
c. Invloed van betrokkenen? 
- 
 
9. Zijn er nog andere zaken die de bedrijfsvoering hebben beïnvloed? Zo ja, welke? 
 
10. Welke zaken binnen de verandering waren positief? 
Sloten hangen bij de vrijgave is positief, de LMRA, de werkwijze waarop de 
vergunningen uitgegeven worden. Dit speelt zo’n 3 jaar nu. 
a. Welke zaken binnen de verandering waren negatief? 
Er is sprake van tegenwerken. 
Er mag niet meer gelast of geslepen worden, de gekste zaken moeten gebeuren om 
zaken gedaan te krijgen. 
 
11. Wilt u nog iets kwijt over dit onderwerp waarvan u denkt dat het een toegevoegde waarde 
heeft voor dit onderzoek? 
- 
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1.5 Directeur Casusorganisatie 9 maart 2017 
 
1. Hoe werd de bedrijfsvoering een aantal jaren geleden gestuurd? 
a. Werd er gestuurd op mensen, cultuur, resultaat of begrenzingen/beperkingen? 
Vroeger heerste er een mijnwerkerscultuur, op het gebied van veiligheid werd er hier 
en daar water bij de wijn gedaan. Na verloop van de jaren is de bewustwording van 
het veiligheid gegroeid, zowel theoretisch als praktisch. 
Er werd vooral gestuurd op resultaat, maar veiligheid is altijd in het gezichtsveld 
geweest. 
 
2. Welk referentiekader heerste er voornamelijk, efficiency of veiligheid? Kunt u voorbeelden 
geven? 
Efficiëntie staat voorop, de veiligheid was voorheen minder dan nu. 
  
3. Heeft er op het gebied van referentiekaders een verandering plaats gevonden in de 
afgelopen jaren? 
Tuurlijk, er is veel meer bewustwording van veiligheid. Denk ook aan het bewustzijn van de 
locaties waar de werkzaamheden gedaan worden en met welke producten we in de fabriek 
te maken hebben. 
 
a. Zo ja, wat voor een verandering? Wisseling in dominantie of het aantal 
dominanten? 
Veiligheid hoort voorop te staan van een praktisch oogpunt. Het is niet dominanter 
geworden op zich, maar er is meer rekening gehouden. 
 
b. Is er sprake van een spanning binnen deze referentiekaders en heeft u daar 
voorbeelden van? 
Als het goed is, dan is er geen spanning, maar ja. Doordat de theorie mannen (VGM-
ers van de klant) zich bemoeien met de praktijk is er wel spanning.  
 
c. Waarom is er sprake van verandering? Wat was de oorzaak? 
Er heerst een zwaardere druk op het bedrijfsleven. De oorzaak ligt bij de angst voor 
een brand. 
 
4. Zijn er binnen de bedrijfsvoering nieuwe technologieën of praktijken die bijdragen aan de 
verandering? 
Ja, zo is door de jaren heen de lasdampafzuiging toegevoegd en hebben wij een 
veiligheidskundige in dienst genomen, wel met een praktisch oogpunt. 
 
a. Waarom heeft deze verandering plaatsgevonden? 
Er is een bepaalde bewustwording in de maatschappij en er is sprake van een 
verantwoordelijkheid van de baas. Ik moet zelf ook het gevoel hebben dat mijn 
mensen veilig werken en dat alles geboden is om iedereen gezond thuis te krijgen. 
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5. Is er naast de referentiekaders en de nieuwe praktijken ook sprake geweest van invloed 
van betrokkenen op de praktijk? Denk aan de omgevingen, klanten, leveranciers, overheid 
etc.? 
a. Wat voor een invloed oefenen ze uit op de praktijk? En hoe wordt dit gedaan? 
De klant is van invloed, maar wij zijn verder dan de klant op het gebied van veiligheid. 
Wij werken tot in de puntjes veilig en zij hebben de zaken niet op orde. Denk hierbij 
aan sprinklers in de fabrieken, die zijn er niet. 
“Zonder veiligheid is er geen kwaliteit” 
De overheid int alleen het geld als er iets misgaat, lopen achter de feiten aan. 
 
6. Heeft de bedrijfsvoering de laatste jaren een ontwikkeling/verandering doorgemaakt op 
basis van de verandering hierboven? 
Er is een flinke investering geweest in de veiligheid. Zo is materieel verbeterd, zijn de 
opleidingen verbeterd en is de persoonlijke bescherming verbeterd in de jaren. Dit loopt 
echter wel al 10 jaar. 
Vroeger werden er geen helmen en veiligheidsbrillen gedragen, alleen stalen neuzen werden 
gebruikt. 
Laatste jaren zijn ook maatregelen zoals LMRA e.d. toegevoegd aan het proces.  
 
a. Wat was de oorzaak van deze ontwikkeling/verandering? 
Ik zie het meer als indekken van de klant op een formele manier doordat er 
incidenten zijn geweest die veel geld gekost hebben. Er wordt niet meer geleund op 
de vakmanschap van de medewerkers. Die was vroeger veel hoger. 
 
7. Wat zijn de gevolgen van deze ontwikkeling/verandering op de bedrijfsvoering? 
a. Wat zijn de gevolgen op de sturing door het referentiekader 'Safety'? 
b. Wat zijn de gevolgen van de invloed van de betrokkenen? 
Er is sprake van kosten verhoging. Er is sprake van het uit de wereld prijzen door de 
maatregelen. 
De efficiëntie qua kosten mogen er niet onder leiden. Hier moet door de calculators 
rekening mee gehouden worden. De sturing wordt dus aangepast  
 
c. Wat zijn de gevolgen op de sturing door de nieuwe praktijken? 
Er is verandering in de sturing doordat er bij onveilig handelen sneller aangesproken 
wordt. 
 
8. Op welke wijze wordt de bedrijfsvoering beïnvloed door de drie betrokken factoren? 
a. Referentiekader 'safety'? 
b. De nieuwe praktijken? 
c. Invloed van betrokkenen? 
Door het theoretisch inzicht worden maatregelen getroffen die zorgen voor langere 
doorlooptijd en waarbij de uitvoering nagenoeg onmogelijk gemaakt wordt. Bij praktisch 
inzicht zou het veel beter zijn, zo zou er toch veilig gewerkt worden zonder dat er door 
de klant wordt ingedekt via protocollen. 
Al deze maatregelen kosten enorm veel geld. 
Achteraf wordt gezegd, ja je hebt deze prijs afgegeven, terwijl er achteraf meerdere 
zaken geëist worden. 
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9. Zijn er nog andere zaken die de bedrijfsvoering hebben beïnvloed? Zo ja, welke? 
Mensen die beslissingen nemen hebben zelf niet in de praktijk gewerkt, waardoor het 
inlevingsvermogen laag is. 
 
10. Welke zaken binnen de verandering waren positief? 
Materieel is veel beter, onderhoud is minder groot doordat het regelmatig bijgehouden 
wordt. 
Mensen denken mee naar oplossingen die wel veilig zijn 
De beleving van veiligheid is hoger, maar nog niet hoog genoeg. 
 
a. Welke zaken binnen de verandering waren negatief? 
Theoretisch denken levert kosten op die onnodig zijn. 
Er zijn veel discussies in de uitvoering doordat de werkvoorbereiding niet vanuit het 
juiste oogpunt bekeken wordt. 
 
11. Wilt u nog iets kwijt over dit onderwerp waarvan u denkt dat het een toegevoegde waarde 
heeft voor dit onderzoek? 
De naam van de klant mag niet gebruikt worden, fabriek op Chemelot is de benaming.  
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2 Bijlagen 2: Diverse documenten 
 
2.1 Voor de verandering 
2.1.1 Risk Inventory & Evaluation (RI&E)  
(risico inventarisatie & evaluatie) 
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2.1.2 Last Minute Risk Analysis (LMRA) – oude versie 
(Laatste Moment Risico Analyse) 
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2.2 Na de verandering 
 
2.2.1 Voorbeelden toolboxen 
Voorbeeld 1: veilig werken met elektrisch gereedschap 
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Voorbeeld 2: veilig werken met een slijptol 
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2.2.2 Last Minute Risk Analysis (LMRA) – nieuwe versie 
(Laatste Moment Risico Analyse) 
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2.2.3 Interne memo omtrent heet werk 
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2.2.4 Heet werkprocedure vanuit de klant geïntroduceerd 
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2.2.5 Werkplekonderzoek (WPO) 
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2.2.6 Heet werk definitie vanuit de klant 
 
Acceptatie DMF-05385 
Alternatieve lijst brandgevaarlijk werk OMF 
Versie 1.0 d.d. 2017-03-29 
 
Vrijgegeven werkzaamheden (Geen HEET WERK) 
Boren 
 Boren, Zagen in gebouwen (Beton, metselwerk, tegelvloer) 
 Boren in Staalconstructie van het gebouw op voorwaarde dat er een schone werkplek is in een 
straal van 1 meter LMRA laten bevestigen 
 Accuboormachine t.b.v. schroeven/Boren 
o In NIEUWE isolatieschalen (ALU) 
o NIET Indien isolatie Schalen AN vervuild of opgesloten zijn 
 Boren moet Visueel zichtbaar zijn. 
o (NIET vb. In een opgesloten koker van fundatieplaat volgens richtlijnen AN- 
safetyWerkplekonderzoek) 
o Blindboren en tappen Werkplek onderzoek = situatie ter plekken onderzoeken 
 Boren; Definities 
o Vakmanschap (Toerental in functie van gereedschap, materiaal, snijsnelheid) 
o Juist materieel (Vb. HSS, HSS-CO, HSS-TIN etc.) in goede conditie (Niet bot) 
o Boorvloeistof voor afkoelen van boortip 
 
Zagen 
 Hand zagen 
 Electrozaag (Schrobzaag) 
 
Slijpen, de uitzonderingen 
 Slijpteen op boormachine 
 Vijlen 
 Schuren 
 
Stralen  
 
Waterjetten 
 
Plakken (Siliconen, Poltex)  
 
Klemmen 
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Andere 
 
 
Wel HEET WERK in de fabriek en dus volgen van aangewezen werkwijze 
Open vuur  
Lassen  
Branden  
Gloeien  
Slijpen  
Blind boren 
Solderen (Hard en zacht solderen)  
Kunststoflassen 
 
